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Resumen

Con frecuencia los problemas empresariales se resuelven de forma aislada, mediante el
pensamiento lineal “causa-efecto”, sin considerar las interrelaciones y dependencias entre
las distintas partes. Cada miembro (y/o &rea) de la organizacién, tiende a preocuparse
prioritariamente por su comportamiento individual y por su rendimiento local, en lugar de
considerar el panorama total y buscar la eficiencia global. Esta forma de pensar fue
heredada del modelo cartesiano-newtoniano, que por varios siglos fue considerado como la
Unica forma vélida de interpretar la realidad. Dicho modelo, se basa en la descomposicion
del objeto de estudio en sus partes mas simples y en la examinacion de cada una de ellas de
forma aislada, empezando por las més sencillas y ascendiendo a las méas complejas, para
finalmente agregar el entendimiento de las partes a la explicacion del todo. Si bien es cierto
que el método cartesiano-newtoniano ha hecho contribuciones invaluables al desarrollo
cientifico y tecnolégico, el mundo de hoy, altamente cambiable y complejo, demanda un
nuevo esquema de pensamiento que no fragmente la realidad en distintas piezas, sino que
reconozca las sutiles interrelaciones que conectan a todos los fendmenos, y que amplie el
foco de atencidn de las partes al todo; éstas son las bases del pensamiento sistémico, un
nuevo marco tedrico que, aplicado a la empresa, propone innovadoras formas de gestion y
nuevos estilos de liderazgo, que ponen de relieve la importancia del trabajo en equipo y de
la colaboracion.



Abstract

Business problems are usually solved in isolation, using linear thinking and not
considering the interrelationships and dependencies between different parts. Each member
(and/or area) of the organization, worries primarily about their individual behavior and
local performance, instead of considering the whole picture and strive to achieve overall
efficiency. This way of thinking was inherited from the Cartesian-Newtonian model, which
was considered for centuries the only valid way of interpreting reality. This model is based
on the fragmentation of the object of study in its simplest parts and on examining each in
isolation, starting with the simplest and ascending to the most complex, in order to add up
the understanding of the parts to the explanation of the whole. While the Cartesian-
Newtonian method has made invaluable contributions to scientific and technological
development, today's world, highly changeable and complex, demands a new scheme of
thought, that does not fragment reality into different pieces, but recognizes the subtle
relationships that connect all phenomena, and that expands the focus of attention from the
parts to the whole; these are the foundations of systems thinking, a new theoretical
framework that, applied to companies, proposes innovative new forms of management and
leadership styles, which highlight the importance of teamwork and collaboration.
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INTRODUCCION

La creciente complejidad del mundo demanda nuevos esquemas de pensamiento
“Hay una incoherencia cada vez mas amplia, profunda y seria entre nuestro
conocimiento desarticulado, fragmentado y compartimentado —por una parte, y los
problemas cada vez méas multidisciplinarios, transversales, multidimensionales,

transnacionales, globales y planetarios™. Edgar Morin  (Knyazeva, 2004)
Nuestro mundo estd en constante proceso de cambio; los productos y los servicios
se estan volviendo mas complejos y sofisticados, las nuevas tecnologias adquieren un rol
cada vez mas preponderante en la vida diaria de las personas, nuevas potencias econdémicas
estdn emergiendo, estamos enfrentando desafios ambientales sin precedentes, asi como
también conflictos armados de magnitudes desestabilizantes. En este contexto, las
modalidades tradicionales de resolver problemas se estan volviendo obsoletas. Ante la
creciente complejidad del mundo y ante los problemas inéditos generados por nuestros
estilos de vida actuales, se esta volviendo cada vez mas necesario implementar una vision
holistica, multidisciplinaria y sistémica para la resolucién de problemas. El filésofo y
soci6logo francés Edgar Morin expresa la necesidad urgente de una reforma en nuestra
manera de pensar y analizar el mundo, mediante la frase citada al comienzo de esta seccion.
Hasta hace poco el método imperante para conocer y entender el mundo consistia
esencialmente en descomponer el todo en partes y examinar el comportamiento de cada
una de ellas de forma independiente (Monzo, 1995-2005). En efecto, el método cientifico
heredado de René Descartes —cuya filosofia marcé de forma definitiva la modernidad- se
basaba en cuatro principios: 1) No admitir cosa alguna como verdadera sin tener evidencia

de que lo sea, 2) dividir cada una de las dificultades que se encontrase en tantas partes

Cita original en ingles: “There is a more and more wide, profound and serious inadequacy between our
disjointed, piecemeal, compartmentalized knowledge — on the one hand, and ever more polydisciplinary,
transversal, multidimensional, transnational, global, planetary problems”
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como fuera posible, 3) reflexionar ordenadamente empezando con los objetos mas simples
y faciles de entender y ascender gradualmente a los mas complejos y finalmente y 4)
realizar recuentos completos y revisiones generales para asegurarse de no omitir nada
(Echeverria, EI Buho de Minerva, 2006). Esto es lo que se conoce como pensamiento
analitico o método cartesiano: la descomposicion del objeto de estudio en sus unidades
mas simples y la examinacion de cada una de ellas de forma aislada empezando por las
mas sencillas y ascendiendo a las mas complejas para finalmente agregar el entendimiento
de las partes a la explicacion del todo.

Descartes, quien cimentd su vision de la naturaleza en la division fundamental entre
dos reinos independientes y separados: mente y materia; veia el mundo material
(incluyendo los organismos vivos) “como una maquina que podia ser enteramente
comprendida analizandola en términos de sus partes mas pequefias” (Capra, La trama de la
vida, 1998). Esta vision mecanicista fue potenciada por Isaac Newton, quien elaboré una
formulacién matematica completa de la misma, sentando asi las bases del paradigma
cientifico que por mucho tiempo domind la comprension de la realidad: el mundo material
era visto como una multitud de diferentes objetos ensamblados en una gran maquina que
estaba gobernada por leyes matematicas exactas (Bowery, 1996).

El modelo cartesiano (que seria méas adelante completado por Newton) significd
una ruptura con las tradiciones medievales que fundamentaban la ciencia y la verdad en
autoridades del pasado (la Biblia, los padres de la Iglesia, Aristételes, etc.) (Kreis) y
estableci6 un plan de investigacion basado en la observacion, el experimento, la deduccién
racional y la evidencia. El paradigma de la ciencia moderna y muchas de sus
contribuciones a la humanidad se deben a este modelo. No obstante, el mundo actual,
altamente complejo, globalizado y atravesado por interrelaciones e interacciones ha

demostrado que las variables independientes de las cuales se ocupa el pensamiento
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analitico ya no son tan independientes como se pensaba y que ya no es suficiente
diseccionar la realidad en varios elementos para poder comprenderla. En efecto, al
examinar las partes de forma aislada, se corre el riesgo de pasar por alto la interaccion
entre las variables y de perder de vista la relacion que tiene ese conjunto con el entorno
méas grande al que pertenece. De modo que se hace necesaria una revision de nuestra
comprension fragmentada y desarticulada de la realidad en favor de una vision mas
comprehensiva que reconozca el alto grado de diversidad, complejidad e interconexion que
caracteriza nuestros tiempos. El enfoque sistémico podria proveernos de los elementos
adecuados para construir esta nueva cosmovision pues observa al mundo como una
totalidad integrada donde todos los fendmenos estan fundamentalmente interconectados y
son interdependientes. Tradicionalmente los cientificos han simplificado la complejidad
del mundo material mediante la examinacion aislada de sus componentes, abstrayendo sus
objetos de estudio del intrincado conjunto de relaciones al que pertenecen; el pensamiento
sistémico propone llevar la atencién a dichas interacciones y estudiar sus implicaciones en
todo el conjunto, prestando atencién no sélo a las partes, sino también al todo. Asi el
pensamiento sistémico es la disciplina de las totalidades, las interrelaciones complejas, las
dinamicas, los procesos, los patrones cambiantes, etc.

Cada modelo tiene implicaciones importantes en cuanto a la forma en la que el
individuo se relaciona con el mundo, con los deméas y con si mismo y forja sus valores, sus
habitos y sus sistemas de organizacién (Ver CUADRO 1). La visién dual y mecanicista
que separa al ser humano del mundo fisico ha generado un fuerte sentimiento de alienacion:
nos vemos a nosotros mismos como entidades fundamentalmente separadas de la
naturaleza y de los demaés, lo que consecuentemente ha generado un uso abusivo y
utilitario del medio ambiente y un fuerte sentido de individualismo y competencia. De

igual modo, la atencion que predominantemente se ha dado al analisis aislado de las partes,
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sin considerar como estas encajan e interactian con las demas y con el todo, ha producido
conocimiento cientifico fragmentado, duplicado y altamente especializado, cada disciplina
se concentra Unicamente en su propia vision de la realidad e ignora las interdependencias;
en contraste, la perspectiva sistémica observa al mundo en términos de sistemas integrados
que interactuan entre si y aboga por una metodologia holistica en la investigacion y por la
integracion cientifica en un plano transdisciplinario. A su vez, la idea de que todos
estamos interconectados, de que no existimos de forma independiente de nuestro ambiente
y de que nuestro propio bienestar personal esta inextricablemente conectado al bienestar de
todo lo demas y de todos los demas nos permite desarrollar una nueva actitud de respeto
hacia la naturaleza y hacia otras formas de vida, un sentimiento de empatia por los demas,
un deseo de cooperacién y crecimiento mutuos y una conciencia mas amplia y global. Es
en este contexto de sinergia, colaboracion y propo6sitos compartidos que se puede generar
verdadero trabajo en equipo, extendiendo este concepto para comprender a todo el sistema

organizativo y las interrelaciones entre sus diferentes participantes.
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CUADRO 1: LA VISION E INTERPRETACION DEL MUNDO MODELA EL

COMPORTAMIENTO HUMANO Y LOS VALORES ETICOS Y ECOLOGICOS

De cada paradigma, modelo o cosmovision ciertamente se derivan distintas creencias,
sistemas de valores, mentalidades, modos de vida, comportamientos y actitudes hacia el
entorno en el que vivimos y hacia los demas. Antes de la Revolucion Cientifica, la vision
que se tenia en Europa y en muchas otras civilizaciones era la de un mundo organico,
viviente y espiritual; las personas vivian en pequefias y cohesivas comunidades, mantenia
relaciones organicas con la naturaleza, veian a los fendmenos materiales intrinsecamente
relacionados con los espirituales y subordinaban sus necesidades individuales a aquellas de
la comunidad; en esta época la ciencia estaba basada tanto en la razon como en la fe y su
propdsito principal era el de entender la significancia de los fendmenos naturales y de
asuntos como Dios, el alma humana y la ética (Capra, The Turning Point, 1982). Entre los
afios 1500 y 1700 se dio un giro dramatico en la forma de pensar y de interpretar el mundo:
el universo organico medieval fue reemplazado por la imagen de una gran maquina que era
gobernada por leyes matematicas exactas y el sumo proposito de la ciencia ya no era el
entendimiento de la significancia de los fendmenos naturales, sino la busqueda de
conocimiento que pueda ser utilizado para dominar y controlar la naturaleza (Capra, The
Turning Point, 1982). La division cartesiana entre mente y materia permitio a los
cientificos tratar a la materia como algo muerto y completamente separado de si mismos
(Bowery, 1996). De la nocion de que los seres humanos se encuentran esencialmente
separados del mundo fisico, se desprenden importantes implicaciones ecoldgicas y éticas,
puesto que, si la naturaleza es un ente separado de los seres humanos, entonces estos

ultimos tienen carta blanca para dominarla y explotarla. En palabras de Carolyn Merchant:
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La imagen de la tierra como un organismo y como una madre que nutre sirvio
como una restriccion cultural limitando las acciones de los seres humanos. Uno no
asesina sin reparos a una madre, cava en sus entrafias buscando oro, o mutila su
cuerpo...Mientras se consideraba a la tierra viva 'y sensible, se podia considerar como una
violacion del comportamiento ético humano llevar a cabo actos destructivos en contra de

ella (Capra, The Turning Point, 1982).

Estas restricciones culturales desaparecen a medida que se instala la visualizacion
mecénica del universo, que da permiso para la manipulacién y explotacién de la
naturaleza; incluso Descartes compartia la idea de que el objetivo de la ciencia era la
dominacién y el control del mundo natural y que el conocimiento cientifico podia ser
utilizado para convertir al hombre en el amo y duefio de la naturaleza (Capra, The Turning
Point, 1982). Con el paso del tiempo hemos asimilado internamente estas ideas, las mismas
que han desencadenado un profundo sentimiento de alineacion con respecto a la
naturaleza. Thomas Berry, sacerdote catélico, historiador y eco-te6logo, sugiere que nos
hemos vuelto autistas en nuestra interaccion con la naturaleza; en otras palabras, que nos
hemos vuelto incapaces de apreciar el valor de la naturaleza porque estamos encerrados en
nuestras perspectivas egocéntricas y miopes (Williams, 1997), orientadas hacia el
crecimiento econdmico ilimitado en detrimento del medio ambiente y de la supervivencia

de varias formas de vida.

Por su parte, las religiones y filosofias del oriente, particularmente el Budismo,
parecen compartir una vision mas cercana a la del nuevo paradigma sistémico. En efecto,
los budistas ven al mundo como una matriz sagrada de interrelaciones, como una red
infinita de causalidad en la que cada evento tiene un efecto de onda a través de todo el

entramado del universo (Williams, 1997). Una metéafora utilizada desde hace mucho
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tiempo para manifestar esta idea es la “Red de Indra”, la cual describe una red cosmica de
interrelaciones causales y dinamicas que en cada interseccion muestra una joya brillante,
que refleja a todas las demas joyas de la red, infinitas en namero (Odin, 1997). Asi como
cada joya refleja a las demas, cada objeto del universo no es meramente si mismo, sino que
también involucra a todos los demés objetos. Cada gema preciosa que cuelga del palacio
del Dios Indra esta intrinseca e intimamente conectada con todas las demas; de modo que
cada evento surge a través de su relacion funcional con todos los demas eventos y con el
todo; y como todo funciona como una condicién de todo lo demas, no hay nada en el
universo que carezca de valor; de esta idea se desprende el postulado ético budista que
promulga la no-violencia y la compasion hacia todos los seres sintientes y no sintientes del
universo (Odin, 1997), reconociendo el valor intrinseco de si mismos, en lugar del valor
instrumental que puedan tener para los seres humanos. Estas concepciones filoséficas se
han traducido en actitudes, habitos y acciones ecologicas concretas. De hecho, en las
ultimas décadas, los practicantes budistas de Asia y de Occidente han llevado a cabo una
serie de esfuerzos para proteger el medio ambiente, nutridos filos6ficamente de sus ideas
de interdependencia y no- violencia. Por ejemplo, hace algunos afios un monje budista
Ilevé a cabo una campafia para salvar a un antiguo bosque urbano en la ciudad de Tokio y
evitar que sea destruido y transformado en un complejo de apartamentos. Las pancartas
erigidas a favor de esta causa afirmaban que los arboles también tienen la “naturaleza de
Buddha”, frase que hace referencia a la creencia budista de que todo ser en el universo
(incluidos los rios, las rocas y las montafias) llevan en su esencia la naturaleza de Buda y
por lo tanto debe ser apreciado y tratado con el consiguiente respeto. Otro ejemplo
constituyen los esfuerzos de conservacion de monjes budistas en Tailandia, quienes han
adoptado la costumbre de “ordenar” selectivamente a los arboles de la selva; es decir, de

aceptar simbolicamente a los arboles como miembros de la comunidad budista (incluso
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atando a los arboles piezas de tela color azafran), con el fin de evitar la tala indiscriminada
y la destruccion de los bosques; esta tactica ha ayudado a conservar una cantidad

considerable de acres del bosque tailandés (Williams, 1997).

Como hemos visto, es claro que la crisis medioambiental no es solamente de corte
econdmico, social o politico, sino también, religioso, moral y espiritual. La religion y las
visiones morales y espirituales proveen las historias interpretativas basicas sobre quiénes
somos, qué lugar ocupamos en el mundo, como debemos comportarnos y como debemos
tratar a los demas y por lo tanto, son las fuentes principales de ideas simbdlicas, actitudes y
orientacion ética; de ahi la importancia de articular concepciones éticas y/o religiosas méas
amplias que incluyan también a los ecosistemas y a otras especies (Williams, 1997) en un
marco ecoldgico més comprehensivo, en el que la moralidad se extienda también a la

interaccion con las formas no-humanas de vida.
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INTRODUCCION AL PENSAMIENTO SISTEMICO

Paradigma cartesiano-newtoniano

La tradicion medieval de los siglos XV1y XVII (basada en la filosofia aristotélica y
la teologia cristiana) que propugnaba un cosmos vivo, organico y espiritual, guiado por
Dios en su gran amor hacia la humanidad, fue radicalmente reemplazada por la metafora
del mundo como una gran maquina; este drastico cambio ocurrié en medio de una serie de
descubrimientos en fisica, astronomia y matematicas que propiciaron el advenimiento de la
Revolucion Cientifica, asociada con personajes como Copeérnico, Galileo y en particular
Descartes y Newton (Capra, La trama de la vida, 1998).

Como se habia mencionado anteriormente, el modelo cartesiano-newtoniano
asumia que existia una division fundamental entre mente y materia, es decir, entre procesos
mentales y procesos fisicos; por lo tanto, el mundo material era concebido como una
maquina cuyo comportamiento era gobernado por leyes mecanicas (las leyes de
movimiento de Newton) y susceptible de ser comprendido por la mente a través de sus
propias leyes internas de razonamiento (Hookes). Segun la mecanica newtoniana todos los
fendmenos fisicos podian ser reducidos al movimiento de particulas materiales causado por
su atraccion mutua —es decir por la gravedad-; el efecto de esta fuerza en particulas o
cuerpos materiales fue descrito matematicamente en las ecuaciones de Newton, conocidas
como las leyes de movimiento de la mecénica clasica (Bowery, 1996). De ahi que esta
forma de contemplar el mundo se denomine también mecanicista, reduccionista o atomista,
doctrinas que sefialan que es posible reducir toda la realidad a unos cuantos elementos
fundamentales y que todos los fendmenos estan en ultima instancia formados por partes
indivisibles. Asi, desde Newton, los cientificos pensaban que “todos los fendmenos fisicos
podian ser reducidos a las propiedades de solidas y concretas particulas materiales” (Capra,

La trama de la vida, 1998). En la era mecanicista los fisicos reducian el mundo material a
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una sola particula indivisible llamada atomo, los quimicos reducian los diferentes tipos de
materia a diferentes tipos de sustancias elementales, los bidlogos consideraban a la célula
como el elemento mas bésico de la vida, la sicologia freudiana reducia la personalidad a la
interaccion entre tres elementos fundamentales (id, ego, superego) y asi cada ciencia
buscaba elementos basicos, indivisibles fundamentales, que den cuenta de la realidad
ultima (Ackoff). Y dicho sea de paso, cada disciplina realizaba sus esfuerzos de forma
separada. Ludwig von Bertalanff, uno de los fundadores de la Teoria General de Sistemas,
manifiesta que por siglos “la ciencia tratd de explicar los fendmenos reduciéndolos a un
juego de unidades elementales que podian ser investigadas independientemente la una de la
otra” (von Bertalanffy, 1950).

En la realidad newtoniana todo puede ser observado, medido y cuantificado; todo
lo que sucede en el universo tiene una causa especifica y da lugar a un efecto especifico;
por ello, el futuro es una consecuencia del pasado y teéricamente todo lo que ocurrira en el
universo puede ser predicho. Bajo esta vision determinista, el todo corresponde
exactamente a la suma de sus pates, no mas, no menos; no hay piezas sobrantes ni faltantes
(Bowery, 1996).

El movimiento romantico

“Libranos Dios

de la vision simplista y del suefio de Newton”. William Blake?
(Capra, La trama de la vida, 1998)

Es interesante comprobar como una de las primeras voces que se levanto en contra
del modelo mecanicista/reduccionista provino de un movimiento artistico y filosofico: el
romanticismo. El movimiento romantico tuvo sus inicios a finales del siglo XVIII en

Europa para después extenderse a América hasta la segunda mitad del siglo XIX. Esta

% En ingles: “May God us keep / from single vision and Newton’s sleep”
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corriente rechazé el papel preponderante que la ilustracion habia dado previamente a la
razon y designod a la imaginacion como la facultad suprema de la mente; ademés adopto
una vision organica de la naturaleza, desplazando la imagen del universo como maquina
para considerarlo como un todo organicamente unificado (Brooklyn College,
Departamento de Inglés). William Blake, uno de los exponentes méas importantes del
romanticismo inglés, fue un critico del pensamiento reduccionista de Newton, como queda
evidenciado en la cita al inicio de esta seccién. De igual manera, Johann Wolfgang von
Goethe, figura clave de este movimiento, se intereso por el estudio de la forma bioldgica
“desde una perspectiva dindmica y del desarrollo”, concibiéndola como “un patrén de
relaciones en el seno de un todo organizado” (visidon que estd en linea con las concepciones
modernas del pensamiento sistémico); para Goethe, “cada criatura no es sino una
graduacion pautada (schattierung) de un gran y armonioso todo” (Capra, La trama de la
vida, 1998).

Esta vision organica del planeta como un todo integrado constituia una resonancia
de la idea aristotélica de un planeta vivo y ciertamente influyo la perspectiva cientifica de
ese entonces. Por ejemplo, James Hutton, Ilamado a menudo el padre de la geologia
moderna, veia a todo el planeta Tierra como un animal, como un sistema fisiolégico y
comparaba las aguas de la tierra con el sistema circulatorio del animal; el naturalista,
geografo y explorador Alexander von Humboldt, cuyo pensamiento ecoldgico y unificador
tuvo gran influencia en los siglos XVIII y XI1X (Capra, La trama de la vida, 1998), se
negaba a ver al planeta como una miscelanea de fenémenos desconectados y lo veia méas
bien como un solo sistema coherente compuesto por los mismos elementos, las mismas

fuerzas y las mismas formas de vida en diferentes contextos y configuraciones (Stoll, 2008)
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El retorno al mecanicismo

El siglo XIX se caracterizO por notables avances en biologia gracias al
perfeccionamiento del microscopio, el desarroll6 del pensamiento evolucionista, la
formulacién de la teoria celular, el inicio de la embriologia moderna, el estudio de la
microbiologia y el descubrimiento de las leyes de la herencia genética (Capra, La trama de
la vida, 1998). Estos importantes avances sacaron relucir nuevamente la vision
mecanicista-reduccionista; por ejemplo, la formulacion de la teoria celular desplazé la
atencion desde los organismos hacia las células (del sistema a los componentes); los
descubrimientos de Louis Pasteur sobre los principios de la vacunacion, la fermentacion
microbiana, la pasteurizacion y las causas de las enfermedades salvaron millones de vida y
redujeron considerablemente las tasas de mortalidad, pero también condujeron a una
reduccién simplista de la enfermedad a una Unica causa: los microorganismos, dejando de
lado la exploracion de otras posibles causas como las relaciones del paciente con el entorno
(Capra, La trama de la vida, 1998) y asi el progreso cientifico de esa época se tradujo en
“el firme convencimiento de que todas las propiedades y funciones de los organismos
vivos podian eventualmente ser explicadas en los términos de las leyes de la fisica y la
quimica” (Capra, La trama de la vida, 1998).
La biologia organicista

En oposicion a la idea descrita en las Gltimas lineas del parrafo anterior, los
bidlogos organicistas de principios del siglo XX refutaban la idea de la reduccion de la
biologia a las leyes de la fisica y de la quimica y argumentaban que si bien estos principios
podian aplicarse a los organismos, resultaban insuficientes para la comprension cabal del
fendmeno de la vida, que como un todo integrado no puede ser entendido netamente desde
el estudio de sus partes: “si bien la biologia celular hacia enormes progresos en la

comprension de las estructuras y funciones de las subunidades celulares, permanecia en
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gran medida ignorante respecto a las actividades coordinadoras que integran dichas
operaciones en ¢l funcionamiento de la célula como un todo” (Capra, La trama de la vida,
1998).

El bioguimico Lawrence Henderson (que también escribié sobre filosofia y
sociologia) hallé la necesidad imperante de estudiar la interaccion entre las variables de un
sistema y dedicdé gran parte de su carrera a la comprension de la organizacion del
organismo, del universo y de la sociedad, dando siempre énfasis a la importancia de
examinar los sistemas como “todos” (Complete Dictionary of Scientific Biography, 2008).
Fue Henderson quien hizo uso del término “sistema” para denominar a organismos vivos y
conjuntos sociales y desde ese entonces, sistema ha venido a definir “un todo integrado
cuyas propiedades esenciales surgen de las relaciones entre sus partes” y pensamiento
sistémico “la comprension de un fenomeno en el contexto de un todo superior” (Capra, La
trama de la vida, 1998).

Emergencia del pensamiento sistémico

Etimoldgicamente la palabra sistema proviene del vocablo griego synistanai que
significa “reunir”, “juntar”, “colocar juntos”; asi, observar las cosas sistémicamente
significa mirarlas desde sus relaciones con los demas elementos (Capra, La trama de la
vida, 1998). Las ideas derivadas de la biologia organicista durante la primera mitad del
siglo XX influenciaron el surgimiento de una nueva forma de pensar y de observar los
fendmenos, a partir de sus relaciones, su conectividad, su contexto (Capra, La trama de la
vida, 1998). El bidlogo Ludwig von Bertalanffy vislumbré como el concepto de sistema
podia desafiar la vision reduccionista y mecanicista del mundo para lograr un nuevo
entendimiento que aborde de forma maés efectiva los problemas relacionados al fenémeno
de la vida, desde el punto de vista biologico, sicologico y social, para el cual —a su juicio-

la aplicacion de la ciencia fisica era insuficiente y en algunos casos imposible (Ackoff). Y
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efectivamente, el surgimiento del pensamiento sistémico constituy6 un gran shock para el
paradigma cientifico del siglo XX, cuando su creencia de que el comportamiento del todo
puede entenderse al separar sus partes y al analizar las propiedades de las mismas, se vio
fuertemente golpeada por la constatacion de que “los sistemas no pueden ser comprendidos
por medio del analisis...las propiedades de las partes no son propiedades intrinsecas, sino
que so6lo pueden ser comprendidas en el contexto de un conjunto mayor” (Capra, La trama
de la vida, 1998).

Y fue precisamente en la fisica, disciplina en la que habia imperado el mecanicismo
cartesiano a lo largo de tres siglos, donde éste registré uno de sus mayores colapsos, ante el
advenimiento de la teoria cuantica a principios del siglo pasado. Si bien por mucho tiempo
se pens6 que todo el mundo fisico podia reducirse a las propiedades de particulas
materiales, la fisica cuantica demostrd que dichas particulas —las particulas subatémicas-
en realidad no pueden ser entendidas como entidades aisladas sino que deben ser
comprendidas a partir de sus interrelaciones (Capra, La trama de la vida, 1998). En
palabras del fisico Fritjof Capra:

En los arios veinte...la teoria cuantica les forzo (a los fisicos) a aceptar el hecho de

que los objetos materiales solidos de la fisica clasica se disuelven al nivel

subatomico en pautas de probabilidades en forma de ondas. Estas pautas o

patrones, ademas, no representan probabilidades de cosas, sino mas bien de

interconexiones. Las particulas subatémicas carecen de significado como

entidades aisladas y so6lo pueden ser entendidas como interconexiones o

correlaciones entre varios procesos de observacion y medicion. En otras palabras,

las particulas subatémicas no son <cosas> sino interconexiones entre cosas y

éstas, a su vez, son interconexiones entre otras cosas y asi sucesivamente. En teoria
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cuantica nunca terminamos con <cosas>, sino que constantemente tratamos con

interconexiones. (Capra, La trama de la vida, 1998)

Entonces, el universo aparece -ya no como una multitud de objetos separados- sino
como un entramado de interconexiones dindmicas en un todo integrado. Asi, la fisica
cuantica pone en evidencia que no se puede fragmentar la realidad en unidades elementales
independientes, pues al observar la naturaleza a nivel subatomico, se nos revela una
compleja trama de interrelaciones o como diria el fisico aleman Werner Heisenberg, uno
de los pioneros de la teoria cudntica: “El mundo aparece entonces como un complicado
tejido de acontecimientos, en el que conexiones de distinta indole alternan o se superponen
o0 se combinan, determinando asi la textura del conjunto” (Capra, La trama de la vida,
1998).

Y mientras los fisicos cuanticos hallaban la totalidad irreductible en los fenémenos
atomicos, los ecologos la encontraban en sus estudios de comunidades de animales y
plantas (Capra, La trama de la vida, 1998). Asi, empezaron a surgir dos conceptos nuevos
que fueron claves para el desarrollo del pensamiento sistémico: el concepto de comunidad
ecoldgica, vista como un conjunto de organismos ligados por sus mutuas relaciones en un
todo funcional, y el de red, que denotaba la vinculacion entre los organismos que
constituian las comunidades ecoldgicas, a través de relaciones nutricionales (Capra, La
trama de la vida, 1998). Hoy en dia, sabemos que “la mayoria de los organismos no sélo
son miembros de comunidades ecolégicas, sino que son también complejos ecosistemas en
si mismos, conteniendo huestes de organismos mas pequefios dotados de considerable
autonomia, pero integrados armoniosamente en un todo funcional” (Capra, La trama de la
vida, 1998). Asi, el concepto de red fue ganando fuerza y los tedricos sistémicos
empezaron a aplicar los modelos de redes a todos los niveles sistémicos, observando a los

organismos como redes de celulas, drganos y sistemas de drganos y a los ecosistemas
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como redes de organismos (Capra, La trama de la vida, 1998). En tiempos mas recientes,
han surgido nuevas filosofias y escuelas que reconocen la interdependencia fundamental
entre todos los fendmenos, tales como la Ecologia Profunda, escuela fundada por el
filésofo y montafiista noruego Arne Naess, quien utilizé este término para hacer distincién
entre la Ecologia Superficial (que continua poniendo al hombre en el centro del universo y
por encima o por afuera de la naturaleza y que concede a esta Gltima un valor netamente
utilitario en funcién de las necesidades humanas) y la Ecologia Profunda que, como su
nombre lo indica, entrafia un cuestionamiento profundo de nuestros propdsitos y valores e
involucra un enfoque a largo plazo que incluye la reconfiguracion de nuestros sistemas
(Drengson); ademas, no separa a los humanos ni a ninguna otra cosa de su entorno natural
(Capra, La trama de la vida, 1998) y reconoce el valor intrinseco de todos los seres vivos
(independientemente del grado de utilidad que éstos tengan para el hombre), pues
considera que cada uno cumple una importante funcién para mantener el delicado
equilibrio de la red que interconecta a todo y a todos. También hemos presenciado un
resurgimiento de la teoria Gaia, que contempla a la Tierra como un organismo viviente
formado por una vasta comunidad biotica, determinada por el intercambio y la
convergencia de numerosas corrientes de energia y relaciones simbidticas en una gran red

interconectada (Odin, 1997)

Vemos entonces como en varias disciplinas ocurrieron importantes cambios de
perspectiva, siendo tres de ellos los mas notables:

1.-El cambio de las partes al todo. Se verificd que no se pueden reducir las
propiedades de los sistemas vivos a las de sus partes mas pequefias, pues las propiedades
esenciales son las propiedades sistémicas de todo el conjunto, que ninguna de las partes

tiene por si sola. Es a partir de la configuracion de las relaciones entre las partes, que
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emergen las propiedades del sistema, las mismas que quedan destruidas cuando el sistema
se disecciona en elementos aislados (Capra, La trama de la vida, 1998).

2.-El cambio de objetos a relaciones. La fisica cuantica demostré que en realidad
no existen partes, sino que, lo que denominamos parte es meramente un patrén dentro de
una inseparable red de relaciones; de modo que los objetos de un sistema son en si mismos
redes de relaciones inmersas en redes mayores (Capra, La trama de la vida, 1998).

3.-La percepcion de la realidad como una red de relaciones. Cuando el mundo es
visto como una red dinamica de acontecimientos interrelacionados, ninguna de las
propiedades de ninguna parte de la red es fundamental; todas se derivan de las propiedades
de las demas partes y la configuracion total de sus interrelaciones es lo que determina la
estructura de toda la red (Capra, La trama de la vida, 1998). Esta nocion afecta de forma
importante al concepto tradicional de objetividad cientifica; si bien en el modelo cartesiano
las descripciones de la realidad eran consideradas objetivas e independientes del
observador humano, el modelo sistémico alega que no se puede separar lo observado del
observador ni del método utilizado para observar y medir, pues seria arbitrario aislar un
patron dentro de la compleja e intricada red, dibujando una frontera aleatoria a su alrededor
y etiquetandolo de “objeto independiente” (Capra, La trama de la vida, 1998). En palabras
de Heisenberg: “La realidad de la que podemos hablar jamas es la realidad en si, sino una
realidad sabida o incluso, en muchos casos una realidad configurada por nosotros mismos”,
“lo que observamos, no es la naturaleza en si misma, sino la naturaleza expuesta a nuestro

método de observacion” (Mejia Alcauter & Escalante Jarero, 2012)
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DEFINICION, CARACTERISTICAS Y PROPIEDADES DE LOS

SISTEMAS

“Ciertamente, un carro es mas que la suma de sus partes” Lao Tsé

Sistema se define como un conjunto de dos o mas elementos interrelacionados de
cualquier tipo (conceptos, objetos, personas, etc.) que tiene las siguientes caracteristicas:

1) EI comportamiento de cada elemento tiene un efecto en el comportamiento del todo
2) El comportamiento de cada elemento y la manera en la que éste afecta al todo
depende del comportamiento de al menos otro elemento del conjunto; por lo tanto,
ninguna parte tiene un efecto independiente en el todo y cada parte es afectada por
al menos otra parte (por ejemplo, el comportamiento del corazén, asi como el

efecto que éste tiene en el cuerpo depende del comportamiento de los pulmones) y

3) Cada subgrupo posible de elementos tiene las dos caracteristicas mencionadas
anteriormente.
(Ackoff)

O en términos mas sencillos: cada elemento afecta el funcionamiento del todo, cada
elemento es afectado por al menos otro elemento del sistema y todos los subgrupos
posibles de elementos también tienen estas dos caracteristicas. Asi, todo el esquema esta
marcado por relaciones de interdependencia que impiden que el todo sea descompuesto en
partes independientes. De modo que, un sistema no puede ser dividido en subsistemas que
operan de forma auténoma, de la misma manera que el cuerpo humano no puede ser
dividido en subsistemas independientes (nervioso, respiratorio, digestivo, motor) sin ser
destruido -pues es en base a la interaccién entre estos subsistemas y al efecto combinado
que éstos tienen en el desempefio del todo- que el cuerpo humano funciona (Ackoff). De

esta nocién se desprenden dos principios basicos de los sistemas, llamados también
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“propiedades emergentes”, que reciben este nombre debido a que sélo aparecen o emergen

al nivel del todo, pero no al nivel de los componentes aislados:

Las propiedades esenciales de un organismo o sistema viviente, son propiedades
del todo que ninguna de las partes posee de forma aislada (Capra, La trama de la
vida, 1998). Esto significa que los sistemas tienen ciertas caracteristicas o
comportamientos que ninguna de sus partes puede presentar por separado. En
efecto, un sistema es mas que las suma de sus partes; por ejemplo, un ser humano
puede escribir o correr, pero ninguna de sus partes por separado puede hacerlo

(Ackoff).

Cuando una parte es removida del todo, esa parte perderd sus propiedades
emergentes; por ejemplo, una mano cortada del cuerpo no puede escribir, un ojo
separado del cuerpo no puede mirar, un cerebro que no es parte de un cuerpo
viviente no puede funcionar (Ackoff), un motor que es extraido de un vehiculo no
puede moverse a si mismo (Monzo, 1995-2005).

De la nocién de propiedades emergentes que surgen como resultado de la

interaccion de las partes, proviene el concepto de sinergia, que sugiere que en realidad el

sistema es superior a la suma de sus partes. Por ejemplo, la condicién de liquidez es una

propiedad emergente del agua que no se puede encontrar en los a&tomos individuales de

hidrogeno o de oxigeno (Carnot). Esta caracteristica fundamental del agua no se encuentra

presente ni en el atomo de hidrégeno ni en el a&tomo de oxigeno tomados de forma aislada,

sino que es una propiedad emergente de todo el conjunto y un resultado de las relaciones

sinérgicas entre sus partes; de modo que no se puede reducir las propiedades del agua al

nivel de sus componentes mas elementales.



32

Si bien es cierto que podemos discernir las partes individuales de un sistema, hay
que reconocer que dichas partes no son independientes y que “la naturaleza del conjunto es

siempre distinta de la mera suma de sus partes” (Capra, La trama de la vida, 1998).

TRES NUEVAS VISIONES

Antes del surgimiento del pensamiento sistémico las doctrinas que explicaban el
mundo eran el reduccionismo, el mecanismo y el pensamiento analitico. El advenimiento
de la propuesta sistémica trajo consigo nuevas perspectivas basadas en las doctrinas del
expansionismo, la teleologia y el pensamiento sintético.

Expansionismo

Recordemos que el principio basico del modelo newtoniano era el reduccionismo,
es decir, la reduccion de todos los fendmenos a ciertas leyes fisicas; la reduccion del
universo a sus componentes materiales mas basicos. Por su parte, el expansionismo
sostiene que todos los objetos, eventos y experiencias son partes de conjuntos mas amplios
(Ackoff) y que por lo tanto se requiere una perspectiva holistica para estudiarlos. Asi,
mientras el reduccionismo se enfoca en las propiedades estaticas de las partes, el
expansionismo se enfoca en la funcién y el comportamiento del todo. Sin embargo, la
doctrina expansionista no se opone necesariamente a la doctrina reduccionista; sino que
presenta una manera alternativa de ver las cosas, ampliando el foco de atencion del
observador.

Teleologia

En coherencia con la doctrina reduccionista, antes se creia que todas las
interacciones entre los objetos, los eventos y sus propiedades podian ser reducidos
mediante analisis a una relacién fundamental: la relacion causa-efecto (Ackoff). Asi, todo

lo que sucedia en el universo tenia una causa definida y daba lugar a un efecto definido. Si



33

se consideraba que determinada causa era suficiente para producir determinado efecto;
entonces no se necesitaba de ningn elemento adicional para explicar dicho efecto.

El mundo descrito por Newton era fundamentalmente determinista, puesto que todo
lo que acontecia en él estaba completamente determinado por algo que lo habia procedido
(Ackoff) y bajo ese mismo razonamiento, todo era susceptible de ser predicho. En un
universo en el que todo acontecimiento esta determinado por la inexorable cadena causa-
efecto, no hay necesidad de conceptos teleoldgicos como los propdsitos, las metas y el
libre albedrio; por el contrario, estos conceptos eran considerados ilusorios, carentes de
sentido o de plano innecesarios para la explicacion de los fendmenos naturales (Ackoff).

Conforme fue evolucionando el paradigma cientifico, la relacion causa-efecto dejo
de ser el elemento clave para explicar todas las acciones y las interacciones y se empezé a
considerar que para un efecto no hay necesariamente una causa Unica, sino que mas bien,
una gran diversidad de variables se juntan e interactlan para generar un resultado. Asi, en
la generacion de efectos hay varios co-productores que, tomados colectivamente,
constituyen el ambiente del producto (Ackoff).

Mediante la aplicacién del pensamiento mecanicista, el comportamiento es
Unicamente explicado identificando lo que lo causd; mientras que con el pensamiento
teleoldgico, el comportamiento puede ser explicado identificando lo que lo produjo o lo
que éste (el comportamiento) produce o intenta producir. Es decir, ya hay un
reconocimiento de que los propdsitos y metas también modelan el comportamiento.
Metodo sintético

La perspectiva sistémica tiende a observar el objeto de estudio como algo que es
parte de un todo mas grande y no como un todo que debe diseccionarse para poder ser
comprendido. Esto es lo que propone la doctrina expansionista, la misma que para poder

ser puesta en practica requiere de un método de pensamiento sintético.
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Como se ha indicado anteriormente, el método analitico sigue el siguiente proceso:
descomponer el objeto de estudio en partes separadas, intentar explicar el comportamiento
de cada parte individualmente y sumar la comprension de cada parte en un intento de
comprender el todo. El pensamiento sintético sigue también tres pasos, pero invertidos:
primero considera el objeto de estudio en el contexto del conjunto mas amplio al cual
pertenece, después explica el comportamiento del conjunto y finalmente descompone la
comprension del conjunto para explicar el comportamiento de la parte que se esta
estudiando; “el comportamiento y las propiedades de esa parte se explican revelando su
rol o funcioén en el conjunto mayor que integra” (Monzé, 1995-2005).

De modo que en el andlisis, la explicacion del todo se deriva de las explicaciones
de sus partes; mientras que en la sintesis, el objeto a explicarse es visto como parte de un
sistema mas grande y es entendido en términos de su rol en dicho conjunto (Ackoff). Por
ejemplo, al tratar de explicar el comportamiento de una empresa, el método analitico se
enfocaria en el estudio de sus componentes (departamentos, areas, niveles jerarquicos) vy el
método sintético enfatizaria en el rol que la empresa tiene en el sistema global de
produccion. Es evidente que ningin enfoque, analitico o sintético niega el valor del otro.
Ambos se complementan y ambos son necesarios para desarrollar una comprension
profunda del problema.

A continuacién se presenta un cuadro comparativo que resume las diferentes

tendencias que expresan el modelo cartesiano-newtoniano y el modelo sistémico.
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CUADRO 2: COMPARACION MODELO NEWTONIANO CARTESIANO /

MODELO SISTEMICO

MODELO CARTESIANO-

NEWTONIANO

MODELO SISTEMICO

Enfasis en las partes y sus propiedades

Separacion entre el observador y el mundo
observado

Vision del planeta como maquina
Concepcion estatica del mundo
Especializacion

Mecanicismo

Reduccionismo

Linealidad causa-efecto

Andlisis

Enfasis en el todo y en sus interrelaciones
internas y externas

Integracion entre el observador y el mundo
observado

Vision del planeta como organismo vivo
Concepcidn dinamica del mundo
Generalidad

Organicismo

Expansionismo

Teleologia

Sintesis

En este punto es importante hacer una aclaracion. Hay que sefialar que el enfoque

sistémico no pretende destruir o descartar por completo el modelo anterior; sino que mas

bien, intenta ofrecer un marco de comprension complementario al modelo analitico-

mecanicista. Hay que reconocer que este ultimo ha significado un progreso extraordinario

en materia de ciencia, tecnologia y otros desarrollos que han contribuido a mejorar

exponencialmente la calidad de la vida humana; no obstante, este paradigma no es el Gnico

prisma a través del cual debemos mirar el mundo o tratar de comprender la experiencia

humana, pues corremos el riesgo de caer en los excesos del materialismo, el egocentrismo,
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el individualismo, el abuso de poder, la explotacion desmesurada de la naturaleza, etc. Es
importante contar con ambas perspectivas en el momento de interpretar la realidad y de
modelar nuestras acciones, pues cada una de ellas contribuye —en su particular manera- a
que el conocimiento que tenemos del mundo sea un poco mas completo. En suma, el
objetivo es lograr un sano equilibrio entre las dos tendencias, en el que la una matice y
enriquezca las percepciones de la otra (y viceversa), pero también contenga sus excesos y
corrija sus deficiencias. Hay que tener esto en mente a lo largo de la lectura de todo este
trabajo, pues como el mismo trata especificamente de la vision sistémica, se podria pensar
erroneamente que constituye una defensa absoluta de esta posicion en detrimento de la otra,
cuando en realidad lo que busca es sacar a la luz otra arista del mismo asunto, otro método
para observar y tratar el asunto humano, que en vista de su complejidad, requiere ser visto
desde maultiples angulos.

Es necesario entender también que cada paradigma humano esta inmerso en un
contexto y una época especifica, en funcion de las cuales, formula su propoésito y establece
su validez. Conforme los tiempos avanzan y surgen nuevas dinamicas, inquietudes,
necesidades y problemas, se vuelve necesario hacer una revision y en algunos casos una
reformulacion de las convenciones pasadas que hasta entonces habian otorgado respuestas
satisfactorias. Pero dicha reformulacion no esté exenta de la influencia del marco teérico al
cual ahora desafia; sino que mas bien, se nutre y se reinventa a partir del mismo; asi es
cémo evoluciona el pensamiento humano, pasando por tesis, antitesis y sintesis, que de
nuevo se convierte en tesis. En definitiva, el presente trabajo no intenta negar un
determinado enfoque, sino complementarlo, ampliarlo, desafiarlo, repensarlo bajo una

nueva luz, matizarlo, enriquecerlo.
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EL PENSAMIENTO SISTEMICO ABORDA LOS PROBLEMAS EN

UN MARCO TRANSDISCIPLINARIO

“No podemos resolver problemas pensando de la misma manera que cuando los

creamos” Albert Einstein

(Goekler)

Una consecuencia importante del enfoque sistémico es la re-conceptualizacion de la
investigacion cientifica como un sistema cuyas partes —las distintas disciplinas- son
interdependientes (Ackoff). En el antiguo paradigma, todas las ciencias estaban sometidas
a la autoridad méxima de la fisica y la utilizaban como su base y modelo. Hoy, ante la
resistencia de algunos, “la fisica ha perdido su rol como principal ciencia proveedora de la
descripcion fundamental de la realidad” (Capra, La trama de la vida, 1998). Ya no se
piensa que las distintas disciplinas cientificas abordan diferentes partes de los fenGmenos
naturales ni que la naturaleza esta estructurada y organizada de la misma manera que la
ciencia; cada vez mas se ve a las disciplinas como “puntos de vista” que son aplicables al
estudio de la mayoria de los problemas (Ackoff). Por ejemplo, la gran crisis
medioambiental que actualmente enfrenta el planeta no puede ser solucionada solamente
desde la perspectiva medioambiental, sino que también requiere de la intervencion y el
apoyo de otras areas, como la politica, la economia, la biologia, el desarrollo tecnoldgico,
la religion, la espiritualidad, etc.

Ademas, la separacion de los diferentes puntos de vista incita a que se busque la
solucion del problema desde el mismo punto de vista desde el cual el problema fue
reconocido (Ing, 2014) y como ya sabemos, si circunscribimos el problema a una porcion

limitada del mismo, s6lo obtendremos una version parcial, limitada y a veces falseada de la
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realidad. De ahi que Einstein haya afirmado que “no podemos resolver problemas
pensando de la misma manera que cuando los creamos”. No podemos hallar soluciones
efectivas sino exploramos fuera del area delimitada de la cual surgio el problema. Y mas
auan, al tener una comprension holistica del todo, vamos a encontrar mas diversos y
variados planteamientos, fuera del esquema de razonamiento inicial. Por ejemplo, si
tenemos una comprension sistémica de como el cuerpo —un sistema bioldgico- funciona y
de como sus subsistemas interacttan entre si, no vamos a intentar curar un dolor de cabeza
haciendo una cirugia de cerebro, sino poniendo una pildora en el estbmago (Ing, 2014),
pues estamos conscientes de que —debido a las interconexiones sistémicas- la magnitud de
los problemas alcanzan areas lejanas de su punto de origen e involucran interrelaciones
entre las distintas partes.

Entonces, vemos como en el pasado los problemas solian ser descompuestos en
subproblemas mas sencillos de los cuales se ocupaban las diferentes disciplinas; cada
disciplina resolvia su parte del problema y esas soluciones eran ensambladas en una
solucién del todo (Ackoff). Hoy, gracias a la teoria sistémica, nos damos cuenta de que los
problemas sélo pueden ser comprendidos cabalmente si se los observa en términos de sus
multiples interacciones y desde maltiples angulos. Por ello es que actualmente las distintas
ciencias buscan una comprension mas sintética de la realidad, trabajan conjuntamente y se
retroalimentan mutuamente.

Es en este contexto transdisciplinario que el enfoque sistémico aborda los
complejos problemas de los tiempos modernos. Fritjof Capra, fisico y teoérico sistémico
expresa:

“Cuanto mas estudiamos los principales problemas de nuestro tiempo, mas nos

percatamos de que no pueden ser entendidos aisladamente. Se trata de problemas

sistemicos, lo que significa que estan interconectados y son interdependientes”
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(Capra, La trama de la vida, 1998)

Efectivamente, ningin problema existe en completa aislacion. Cada problema

interactia con otros problemas y es por lo tanto, parte de un set de problemas

interrelacionados, un sistema de problemas; por ejemplo el problema de la pobreza, el

problema de la educacion y el problema del crimen y la violencia estdn claramente

interrelacionados (Ackoff). Si se considera s6lo a uno como el causante Unico de

determinado asunto, se corre el riesgo de acabar con un simplismo reductor y una vision

sesgada de la realidad. Donella Meadows da algunos ejemplos que ilustran esta situacion:

Los lideres politicos no causan las recesiones o los booms econdmicos, las subidas
y las bajadas son inherentes a la estructura de la economia de mercado.

Los competidores rara vez causan que una compafiia pierda su cuota de mercado;
éstos podrian estar ahi para sacar provecho, pero la misma compafiia es la que
genera esta pérdida -al menos en cierta parte- a través de sus propias politicas de
negocios.

Las naciones exportadoras de petréleo no son las Unicas responsables por el
incremento de precios del petréleo. Sus acciones solas no podrian disparar un alza
global en el precio del petrdleo ni el consecuente caos econdémico si las politicas de
consumo, de establecimiento de precio y de inversiones de dichas naciones no
hubieran construido economias vulnerables a las interrupciones de la oferta.

El virus de la gripe no te ataca, ti configuras las condiciones adecuadas para que el

virus florezca dentro de ti.

(Meadows, 2008)

Por otra parte, las soluciones a la mayoria de problemas producen otros problemas;

por ejemplo, el problema de transporte y movilizacion de un individuo podria solucionarse

con la compra de un auto, el mismo que a su vez genera nuevos problemas como la
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necesidad de un garaje para guardarlo (Ackoff), el problema del endeudamiento, el
problema del mantenimiento mecéanico frecuente, el problema de la proteccion contra la
inseguridad y el robo, etc.

Debido a que los problemas se ven afectados por la dinamica cambiante de su
entorno y de sus interrelaciones, ninguna solucion que se aplique al problema sera
permanente; por el contrario, constituird tan solo un momento efimero en medio del
constante flujo de movimiento. Dicho de otra manera, los problemas no permanecen
resueltos, pues sus soluciones pronto se vuelven obsoletas (Ackoff). EI enfoque sistémico
explica como los problemas y sus soluciones estan en un constante proceso de cambio y
evolucion, debido a lo cual, aboga por un proceso continuo de mejoramiento que nunca
acaba, pues como no existen soluciones imperecederas y nada permanece solucionado o
resuelto por mucho tiempo, siempre existird el imperativo de seguir mejorando Yy

evolucionando.
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COMPLEJIDAD EN EL MUNDO EMPRESARIAL

En el entorno complejo y altamente cambiante de hoy en dia, las compaiiias
enfrentan retos nunca antes vistos. La naturaleza cada vez mas global de los negocios ha
dado paso a un aumento en la diversidad de clientes, mercados, cadenas de suministros, etc.
Con vasta informacion disponible y con una gran abundancia de opciones entre las cuales
elegir, los consumidores son cada vez mas exigentes, mas dificiles de complacer y menos
leales, al tiempo que las empresas responden ofreciendo productos y servicios con un
elevado grado de personalizacion, lo que a su vez genera aun mayor complejidad en los
programas de produccion y los manejos de inventario: “partes y componentes proliferan en
los estantes de los almacenes, sofisticadas tecnologias y férmulas subyacen a los productos
mas basicos, y nuestros artefactos tienen mas caracteristicas y funcionalidad que nunca
antes” (Brown, 2010). Al mismo tiempo hay una mayor nimero de interesados a los cuales
la empresa tiene que responder: clientes, empleados, accionistas, proveedores, autoridades,
activistas, etc., quienes a su vez se estan volviendo cada vez mas exigentes y vigilantes
(Trapp, 2014).

Seglin la empresa de consultoria “Boston Consulting Group” los negocios nunca
han sido tan complejos como lo son hoy en dia (Trapp, 2014). Esta firma consultora ha
disefiado un indice de complejidad que mide el impacto del creciente nimero de procesos,
estructuras, interfaces en mas de 100 corporaciones (Salamina, 2014). Los hallazgos de
este estudio muestran lo siguiente:

e El nivel de complejidad de los negocios ha aumentado 6 veces en los Gltimos 60

afios (Salamina, 2014).

e En 1955 (afio en que la lista anual “Fortune 500” empezd a compilarse) las

compafiias en Estados Unidos y Europa tipicamente estaban sometidas a entre 4 y 7

requisitos de desempefio; hoy en dia la cifra se encuentra entre 25 y 40. Mé&s aln en
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1955 practicamente ninguno de los requisitos se contradecian entre si; ahora la

mitad de ellos se contradicen; por ejemplo es comun que hoy en dia las empresas

enfrenten imperativos aparentemente incompatibles, tales como producir bienes de
elevada calidad y venderlos a bajos precios u ofrecer servicios globales pero que al

mismo tiempo respondan a las necesidades locales. (Trapp, 2014).

e Los gerentes de las organizaciones mas complicadas dedican més del 40% de su
tiempo a escribir reportes y entre el 30% y el 60% restante a coordinar reuniones,
dejando muy poco tiempo para liderar sus equipos, los mismos que a menudo no
son dirigidos apropiadamente y pierden demasiado tiempo (Trapp, 2014).

En medio de esta complejidad abrumadora, es muy tentador para las empresas
utilizar el método analitico para resolverlos, pues cuando estamos confrontados con la
complejidad, nuestro instinto inicial usualmente suele ser simplificar el problema
dividiéndolo en diferentes partes y tratando de entender cada una de forma separada; asi las
empresas tienden a tratar los problemas en aislamiento: si ocurre un problema relacionado
con el departamento de marketing, con una etapa de la cadena de produccién, con el
rendimiento de un equipo de ventas, etc. comUnmente se busca soluciones desde los
mismos departamentos o areas en las que se gener6 el problema, por ejemplo en este caso,

marketing, produccion y ventas respectivamente.
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LA ORGANIZACION INTELIGENTE: UNA ALTERNATIVA PARA
MANTENER LA COMPETITIVIDAD EN UN ENTORNO

ALTAMENTE COMPLEJO

Al crecer la interconexiéon en el mundo y la complejidad y el dinamismo en los

negocios, el trabajo se vincula cada vez més con el aprendizaje. Peter Senge
(Senge, 2008)

Toda empresa sabe que si no se transforma compromete su supervivencia. La

consigna pareceria ser “transformarse o morir”’. Rafael Echeverria

(Echeverria, La Empresa Emergente, 2000)

La capacidad de aprender con mayor rapidez que los competidores quiza sea la

Unica ventaja competitiva sostenible. Arie de Geus
(Senge, 2008)

En medio del entorno tan complejo y dinamico que caracteriza el mundo
empresarial actual, lo que marcara la diferencia sera la capacidad de aprender, adaptarse y
transformarse. Esta idea es consecuente con la vision sistémica que considera que nuestra
interpretacion del mundo debe estar sujeta a evaluacién y reformulacién continua, pues ni
los problemas ni las soluciones encontradas para los mismos son estaticos ni perduran en el
tiempo; por el contrario, los remedios que se aplican hoy, mafiana seran obsoletos y mas
aun, la naturaleza de los problemas que iban a ser resueltos con dichos remedios ya habra
cambiado para ese entonces. De modo que cualquier organizacion que aspire a
desenvolverse efectivamente en este contexto debera ser capaz de establecer un didlogo

constante e interactivo con su exterior (sistema) y con su interior (partes internas) y de
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transformar ese didlogo y experiencia en aprendizaje institucional. Ahora bien, este
aprendizaje no es de ninguna forma un proceso memoristico de absorcion de informacion,
por el contrario, es un ejercicio que atafie cada aspecto de nuestro ser, pues implica una
recreacion o reinvencion de nosotros mismos y con ello una recreacion o reinvencion de
nuestro mundo; en palabras de Peter Senge:

El verdadero aprendizaje llega al corazdn de lo que significa ser humano. A través

del aprendizaje nos re-creamos a nosotros mismos. A través del aprendizaje nos

capacitamos para hacer algo que antes no podiamos. A través del aprendizaje
percibimos nuevamente el mundo y nuestra relacion con él. A través del
aprendizaje ampliamos nuestra capacidad para crear, para formar parte del

proceso generativo de la vida (Senge, 2008)

En este sentido, el aprendizaje requerido es también de tipo generativo y no
meramente adaptativo; es decir inlcuye el imperativo de adaptarse al ambiente cambiante,
pero también el de crear, inventar, ampliar y disefiar. Una organizacion que aprende —
afirma Senge- “conjuga el aprendizaje adaptativo con el aprendizaje generativo, un
aprendizaje que aumenta nuestra capacidad creativa” (Senge, 2008). Bajo este concepto,
emerge un nuevo tipo de entidad capaz de hacer frente a los desafios complejos y a las
crecientes presiones impuestas por el ambiente: “la organizacion inteligente”, también
conocida como, “organizacion que aprende” o “empresa emergente”. A continuacién se
presenta una definicion de la misma proveida por Margaret Butteriss:

La organizacion inteligente es..... una estructura integrada, trabaja como un todo,

que es capaz de tejer permanentemente la habilidad de cambiar la esencia de su

caracter; tiene valores, habitos, politicas, programas, sistemas y estructuras que
apoyan y aceleran el aprendizaje organizacional. Las caracteristicas de la

organizacion inteligente estan en el manejo efectivo de su conocimiento, deteccion
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oportuna de necesidades de mercado y por su capacidad de innovacion. Los
sistemas de manejo de conocimiento permitiran lograr esta meta, facilitando el
trabajo colaborativo y creativo de todos los miembros de la empresa.
(Torres Silva & Diaz Ferrer, 2010)
La construccidn de este tipo de organizacion ocurre en el contexto de la interaccion
de cinco grandes disciplinas teorizadas por Peter Senge, que conjunta e
interrelacionadamente, crean las condiciones necesarias para el surgmiento de la

organizacion que aprende.

LAS CINCO DISCIPLINAS: DOMINIO PERSONAL, MODELOS
MENTALES, VISION COMPARTIDA,

APRENDIZAJE EN EQUIPO Y PENSAMIENTO SISTEMICO

En la actualidad, cinco nuevas perspectivas convergen para innovar las
organizaciones inteligentes. Cada una de ellas se ha desarrollado por separado, pero como
ocurre con cualquier conjunto, las cinco interactian mutuamente para alcanzar su maximo
potencial. Cada una brinda “una dimensién vital para la construccion de organizaciones
con auténtica capacidad de aprendizaje, aptas para perfeccionar continuamente su
habilidad para alcanzar sus mayores aspiraciones” (Senge, 2008).

Dominio personal

Dominio es un nivel especial de habilidad que va mas alla de las destrezas y las
competencias, aunque también las incluye. Las personas con alto nivel de dominio
personal son capaces de alcanzar coherentemente los resultados que mas le importan y se
consagran a un aprendizaje constante. EI dominio personal es la disciplina que permite

aclarar y ahondar continuamente la vision personal, concentrar energias, desarrollar
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paciencia y ver la realidad objetivamente; de modo que en muchos sentidos, tiene bastante
relacién con el hallazgo de la vocacion personal (Senge, 2008).

Como las organizaciones solo aprenden a través de sus miembros, es importante
que éstos desarrollen auto-conocimiento y que puedan definir claramente sus verdaderas
capacidades y aspiraciones; de modo que puedan crecen conjuntamente con la empresa, a
través del aprendizaje constante.

Modelos mentales

Son supuestos hondamente arraigados, generalizaciones e imagenes que influyen
sobre nuestro modo de comprender el mundo y de actuar. A menudo no tenemos
conciencia de nuestros modelos mentales o de los efectos que éstos tienen sobre nuestra
conducta (Senge, 2008).

También se expresan a manera de limitaciones artificiales que las personas se
imponen sobre si mismas, en base a experiencias negativas del pasado. Si no se superan,
los modelos mentales restringen la vision del entorno y limitan la busqueda de experiencias
nuevas (Ver CUADRO 3)

En las organizaciones los modelos mentales suelen manifestarse en estructuras

rigidas, poco flexibles y reacias al cambio.
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CUADRO 3: PENSAMIENTO DE ELEFANTE

A continuacién se presenta una fabula muy conocida en el mundo de la administracion,
tomada del libo “Autoliderazgo y el ejecutivo al minuto” de Ken Blanchard, Susan Fowler
y Laurence Hawkins, que ejemplifica como las limitaciones mentales auto-impuestas

afectan las acciones futuras y la busqueda de nuevas alternativas y experiencias.

Cuando empiezan a entrenar a un elefante bebé para que actue en el circo, le encadenan
la pata a una varilla en el piso. El elefante se quiere ir. Tiray tira de la cadena, pero no se
puede escapar: la cadena es demasiado fuerte y la varilla esta profundamente enterrada
en el suelo. De modo que deja de tratar de liberarse. A medida que crece, simplemente
supone que no puede escapar. Hoy es un elefante de seis toneladas. Podria estornudar y
con eso romperia la cadena; pero ni siquiera lo intenta. Los entrenadores de circo dicen
que pueden amarrar un trozo de cuerda alrededor de la pata de ese elefante de seis
toneladas y no se escapara.

(Blanchard, Fowler, & Hawkins, 2009)

Vision compartida

Esta disciplina hace referencia a los valores y actitudes comunes y profundamente
compartidos por los miembros de una organizacion. Segun Senge, “unir a la gente en torno
a una identidad y una aspiraciéon comun es importante, puesto que cuando hay una vision
genuina, la gente no sobresale ni aprende porque se lo ordenen, sino porque asi lo desea”
(Senge, 2008).

Esta disciplina traduce la vision individual de cada miembro de la organizacion, en

una visién colectiva, un conjunto de practicas y principios rectores, una configuracion de
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perspectivas a futuro que propician compromiso genuino en lugar mero acatamiento. En
efecto, todas las visiones personales deben estar alineadas con la vision corporativa.
Cuando esto se logra, dicha vision se convierte en una inmensa fuente de inspiracion y
productividad y les brinda a los trabajadores el impulso necesario para convertirla en
realidad.

Aprendizaje en equipo

Esta disciplina se basa en la nocion de que la inteligencia del equipo supera la
inteligencia individual de sus integrantes; por lo tanto tiene claras resonancias sinérgicas y
sistematicas.

La disciplina del aprendizaje en equipo comienza con el dialogo, con la capacidad
de los miembros del equipo para suspender los supuestos 0 modelos mentales que los
condicionan e ingresar en un auténtico pensamiento conjunto. En este sentido, es de suma
importancia reconocer los patrones de interaccion que erosionan el aprendizaje, asi como
los mecanismos de defensa que atentan contra trabajo en equipo; caso contrario los
prejuicios, las ideas preconcebidas y las trabas mentales contaminaran la interaccion del
grupo (Senge, 2008).

Pensamiento sistémico

Es de suma importancia que las cinco disciplinas se desarrollen en conjunto, de ahi
que el pensamiento sistémico constituya la quinta disciplina que interrelaciona y unifica a
todas las demés en un solo cuerpo coherente de teoria y préctica.

Como ya vimos anteriormente, el pensamiento sistémico es un marco conceptual
que se ha venido desarrollando desde aproximadamente la segunda mitad del siglo XX
(alrededor de 1940) y que se ha nutrido de los postulados de la biologia organicista, la
fisica cuantica, las matematicas de la complejidad, la teoria Gestalt, la cibernética y la

ecologia profunda, para la edificacion de una nueva comprension de la realidad que
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considera a los fendmenos como todos integrados y dinamicos y no colecciones estaticas
de objetos independientes y que dirige su atencion primordialmente a los patrones de

organizacion, las interrelaciones complejas y las interacciones.
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INTRODUCCION AL TRABAJO EN EQUIPO

Hoy en dia hay un interés cada vez mayor por conocer los métodos que potencian
el trabajo en equipo, pues se ha hecho evidente que los resultados producidos por un
equipo bien administrado pueden constituir una fuente de ventaja competitiva para
producir servicios y productos superiores. En efecto, la propiedad sistémica conocida
como sinergia, manifiesta que gracias a las interacciones de los diferentes integrantes, el
equipo como un todo produce un resultado superior al que puede ser alcanzado mediante la
suma de las contribuciones individuales, hechas en solitario por los miembros del equipo.

En cualquier situacion que requiera la combinacion en tiempo real de maultiples
habilidades, experiencias y perspectivas, un equipo (un verdadero equipo y no solamente
un grupo o una unidad de trabajo) inevitablemente obtiene mejores resultados que una
coleccidn de individuos operando dentro de roles y responsabilidades confinadas; mas aun,
el hecho de que los equipos puedan ser rapidamente ensamblados, desplegados, re-
enfocados y disueltos en maneras que mas bien realzan —en lugar de trastornar- otras
estructuras y procesos que son mas permanentes dentro de la organizacion, los vuelve
altamente flexibles (Katzenbach, 1994).

En la actualidad es evidente que el conocimiento especializado individual esta en
estado de decadencia progresiva, mientras que la habilidad de trabajar colaborativamente
con otros se estd volviendo una necesidad creciente. En efecto, en1986 era factible
completar una tarea con un 75% de informacidn proveniente del individuo y el restante 25%
proveniente de una red de varios otros; mientras que en 1997 la informacion proveniente
del individuo representaba solamente un 15-20% vy la que provenia de la red representaba
un impactante 80-85%. Esta estadistica da cuenta de la tendencia creciente que ha ido

cobrando el trabajo en equipo (Gentile).
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Definiciones basicas
Trabajo en equipo

El trabajo en equipo es una condicion altamente deseable —aunque no permanente-
que puede existir por cualquier periodo de tiempo en cualquier grupo y que incluye una
multitud de procesos que tienen un solo proposito: trascender los limites de las unidades
organizacionales individuales y alcanzar mas de lo que es posible que individuos o
unidades separadas de trabajo alcancen por su cuenta (Kinlaw, 1991).

El trabajo en equipo es una condicion que puede ir y venir y que bien puede existir
solamente durante el tiempo que le tome a un grupo llevar a cabo una tarea especifica;
después de que la tarea ha sido llevada a cabo, la necesidad de trabajo en equipo puede
dejar de existir. Los miembros de un grupo bien pueden mantener una dindmica de trabajo
en equipo por un momento y al momento siguiente desentenderse por completo el uno del
otro (Kinlaw, 1991). De modo que el trabajo en equipo no es una condicion permanente,
sino que puede aparecer -en mayor o menor escala- en funcion de la naturaleza y dindmica
particular de cada grupo.

Teodricamente el trabajo en equipo puede darse en cualquier momento y en
cualquier instancia: a nivel de familias, aulas de clase, entre vendedores y clientes, entre el
departamento A y el departamento B de una empresa, e incluso entre gerencia y empleados.
Si bien es cierto que no es una condicién permanente de los grupos, si es una condicion
deseable y la estimulacién de la misma todo el tiempo y en todos los grupos sociales es de
nuestro interés colectivo (Kinlaw, 1991).

Dentro de las organizaciones, el trabajo en equipo puede presentarse en una serie de
distintas configuraciones como: grupos gerenciales, grupos de trabajo permanentes, grupos
temporales que son ensamblados Unicamente para cumplir con un propoésito especifico,

grupos interfase, redes, etc. (Kinlaw, 1991).
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El concepto de trabajo en equipo abarca dos dimensiones distintas:

e la dimension cualitativa, que da cuenta de los sentimientos de unidad, apoyo,
confianza, empatia, proposito, etc. y que describe el funcionamiento del equipo en
un marco de relaciones cercanas y positivas entre personas que trabajan bien juntas.

e la dimension funcional, que describe la forma en que las personas deben cooperar y
trabajar juntas para producir un producto o servicio que no puede ser producido por
una sola persona.

(Kinlaw, 1991)
Grupo de trabajo

Es un conjunto compuesto por dos o mas individuos que conforman alguna unidad
organizacional identificable, como un area, una rama o una oficina. Los grupos son la
unidad mas basica de la productividad en la organizacion y poseen las siguientes
caracteristicas:

e Generalmente estan liderados por un solo supervisor

e Cada persona en el grupo tiene un cierto nimero de tareas individuales que
desempefia completamente sola. Sin embargo, lo que hace de este esquema un
grupo es que todas las tareas estan subordinadas al producto final del grupo. Todas
las tareas individuales se vinculan a través de procesos de adicidn, integracion e
interaccidn para generar el producto final del grupo.

o En los procesos aditivos todos los trabajadores en el mismo grupo usan el
mismo equipo 0 maquina para producir el mismo producto. Asi, el output o
resultado del grupo no esté integrado al todo méas grande. Simplemente los
outputs individuales se van adicionando y la suma de los mismos se

convierte en el resultado del grupo
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o En los procesos integrativos, el output no es simplemente afiadido, sino que
es integrado al todo que se esta desarrollando, en el cual todas las partes son
mutuamente interdependientes (por ejemplo, cuando se ensambla un chasis
en una linea de produccién de autos).

o En los procesos interactivos, los servicios o productos finales no resultan
simplemente de afiadir ni integrar lo que cada individuo hace; sino del flujo
bilateral de informacidn y acciones entre los individuos. Ver Figura 1.

e En este tipo de grupos el trabajo en equipo puede no existir o existir solamente de
forma esporadica.
(Kinlaw, 1991)

FIGURA 1: FLUJO DE TAREAS EN EL GRUPO DE TRABAJO

Proceso Aditivo:
Tareal + Tarea2 + Tarea3+...Tarean =Resultado General (Tareal......... N}

Proceso Integrativo:
Tarea 1 =—>Tarea 2—> Tarea3l.....Tarean =Resultado Integrativo (Tarea 1—> Nj)

Proceso Interactivo>

Tarea 1l

Tarea n Tarea 2 = Resultado Interactivo (Tareal —»N)

Tarea 3

(Kinlaw, 1991)
Equipo de trabajo

En términos basicos, los equipos de trabajo también son grupos de trabajo, pero se
diferencian porque afiaden valor. Poseen las siguientes caracteristicas:

¢ Han alcanzado una nueva cima de productividad y calidad
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e Sus miembros han desarrollado un cierto nivel de sentimientos mutuos
e Han creado procesos de trabajo criticos
¢ Disfrutan de una clase especial de liderazgo que actua a través del trabajo en equipo

y se enfoca en el desarrollo y el desempefio de los miembros

El trabajo en equipo esta presente la mayor parte del tiempo
(Kinlaw, 1991)

Vemos que hay diferencias tanto cualitativas como funcionales entre los grupos de
trabajo y los equipos de trabajo. Funcionalmente hablando, los equipos hacen cosas que
los grupos no hacen, como cooperar en todos los aspectos del desempefio de sus tareas;
compartir funciones y responsabilidades gerenciales, tales como la planificacion conjunta,
la organizacion del equipo, el establecimiento de metas de desemperio, la evaluacion del
rendimiento del equipo, el desarrollo de estrategias propias para manejar el cambio, etc.
Cualitativamente hablando, los equipos de trabajo se diferencian de los grupos porque
demuestran relaciones mas cercanas entre sus miembros, comparten libremente
informacién, fomentan la comunicacién abierta y resuelven los conflictos eficientemente.
(Kinlaw, 1991)

Equipo de trabajo superior

Llamado también “de alto rendimiento”, el equipo de trabajo superior tiene las
mismas caracteristicas funcionales y cualitativas del equipo de trabajo, pero a un nivel muy
superior de desempefio. Asi:

e Hace maximo uso de sus miembros

e Logra resultados superiores y muchas veces, en contra de todos los pronosticos

e Mejora constantemente todo aspecto de su negocio

e El trabajo en equipo es intenso y persistente y esta presente de forma permanente

como un estilo de vida.
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(Kinlaw, 1991)
A pesar de estas diferencias entre los tres conjuntos, todo grupo de trabajo tiene la
potencialidad de convertirse en un equipo de trabajo y todo equipo de trabajo puede

desarrollarse hasta llegar a ser un equipo de trabajo superior.

FORMACION DE EQUIPO “TEAM BUILDING” (TBLD) Y

DESARROLLO DE EQUIPO “TEAM DEVELOPMENT” (TDEV)

Al hablar de trabajo en equipo es importante hacer una distincion entre dos
conceptos diferentes que con frecuencia se confunden y se utilizan de forma
intercambiable: Formacién de Equipos (“Team Bulding”) y Desarrollo de Equipos (“Team
Development”).

La formacion de equipos (TBId por sus siglas en inglés) consiste en el proceso que
convierte a un grupo de inidividuos en una unidad cohesiva en la que sus integrantes
trabajan juntos de forma cooperativa e interdependiente para alcanzar una meta comdn
(Heathfield) e incluye una amplia gama de actividades, dinamicas y ejercicios disefiados
para fomentar confianza matua, unién, comunicacion efectiva, resolucién de conflictos, etc.
Actividades grupales al aire libre, retiros, simulaciones, juegos, etc. son algunas de las
técnincas que hoy en dia las empresas utilizan para fortalecer las capacidades de sus
equipos y hacer frente a sus debilidades.

Ahora bien, el Desarrollo de Equipos (TDev por sus siglas en inglés) también busca
el mejoramiento del rendimiento de un equipo, pero con un enfoque mas profundo y mas
amplio, cuyo objetivo es la creacion de efectividad sustentable a través del tiempo (Woods,
2010). TDev se concentra en el mejoramiento de todas las areas y todos los sistemas del

equipo y de la organizacién para asegurar un rendimiento superior sostenido.
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DIFERENCIAS ENTRE TBLD Y TDEV

Es importante sefalar las diferencias entre ambos enfoques:

Mientras que TBId se enfoca en los déficits que tiene el equipo y en la manera de
enfrentarlos, TDev se enfoca en las oportunidades positivas que tiene el equipo para
mejorar continuamente su rendimiento y alcanzar su potencial maximo (Kinlaw, 1991). El
primero se utiliza para resolver problemas, lidiar con obstaculos, apagar incendios y el
segundo para crear capacidad de mejora continua a largo plazo.

Bajo la misma logica, TBId es un enfoque a corto plazo y TDev es un enfoque a
largo plazo. En muchos casos, los ejercicios y practicas de la Formacién de Equipos (TBId)
sirven para arreglar problemas inmediatos y tienen que ver con una “intervencion
especifica” que tiene lugar ante la aparicion de un problema en el rendimiento del equipo
(por ejemplo cuando surgen conflictos entre los miembros, hay distribucion inequitativa de
poder, falta claridad de metas, etc.); por su parte, las estrategias para el Desarrollo de
Equipos (TDev) estan disefiadas para establecer sistemas que faciliten el mejoramiento del
rendimiento de forma permanente. (Kinlaw, 1991)

Como Thld se enfoca en los déficits y su efecto es a corto plazo, las intervenciones
suelen ser intensas. En contraste, TDev se enfoca en el mejoramiento continuo a largo
plazo, por lo tanto sus intervenciones son difusas y continuas a lo largo del tiempo (Kinlaw,
1991). Las sesiones de Thld pueden realizarse a lo largo de unas cuantas horas o de varios
dias y tienen un comienzo y un fin claramente establecido y conocido por todos los
participantes; mientras que TDev es un esfuerzo continuo y permanente que se difunde
entre todos los procesos, actividades, practicas y valores del equipo hasta convertirse en un

estilo de vida. (Kinlaw, 1991)
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Por ultimo, TBId se ocupa primariamente de mejorar las relaciones, mientras que
TDev se enfoca en mejorar los sistemas (Kinlaw, 1991). Muchas de las acciones de TBId
estan orientadas a resolver los problemas que surgen en las relaciones entre los miembros
del equipo, tales como comunicacién ineficiente, desconfianza, liderazgo inadecuado,
incapacidad de resolucion de conflictos, etc. Por su parte, TDev esta dirigido a crear y
mejorar todos los sistemas del equipo para asegurar que éstos apoyen y sean coherentes
con un rendimiento superior sostenido; asi, TDev responde a preguntas como: ;qué
sistemas de compensacion fomentan el desarrollo del equipo a largo plazo?, ¢qué tipo de
sistemas de evaluacion apuntan a este mismo objetivo? ;cudles deberian ser los roles y
funciones de supervisores y jefes?, etc. (Kinlaw, 1991)

Para resumir, son cuatro las diferencias fundamentales que existen entre Formacion
de Equipos (DBId) y Desarrollo de Equipos (TDev): TBId apunta a los problemas y
déficits en el rendimiento de un equipo, TDev apunta a las oportunidades positivas para
mejorar continuamente. TBId es un enfoque a corto plazo, TDev es un enfoque a largo
plazo. TBId es intenso, TDev es difuso. Thld esta dirigido a mejorar las relaciones, TDev
esta dirgido a crear y/o mejorar los sistemas. Es necesario enfatizar que no se puede decir
que un enfoque sea superior al otro. Cada uno comprende un grupo de estrategias
diferentes para ayudar a que un equipo alcance su méaximo potencial (Kinlaw, 1991) y se
requiere de ambos para lograr este objetivo. Si bien TDev es el que se va a ocupar de los
cambios profundos, a largo plazo, engarzados en todos los sistemas del equipo y de la
organizacién y va a acabar convirtiéndose en un proceso organico permanente, en un estilo
de vida; su aplicacion requiere que el equipo tenga una dinamica adecuada, se comunique
eficazmente, tenga la capacidad de tomar decisiones y enfrentar conflictos personales, que
sus integrantes se profesen confianza mutua y puedan expresar sus opiniones y objeciones

libremente, que haya cohesion y empatia, etc. y todos estos elementos son trabajados y
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desarrollados por TBId. De manera que se requiere de ambos enfoques para lograr que un
equipo tenga resultados extraordinarios y como se vera a continuacion, el pensamiento
sistémico tiene implicaciones importantes tanto para la Formacién del Equipo (TBId) como

para el Desarrollo del Equipo (TDev).

RELACION ENTRE PENSAMIENTO SISTEMICO Y FORMACION

DE EQUIPO (TBLD)

Los problemas que TBId enfrenta se derivan a menudo de la falta de una vision
sistémica.

Para que las acciones de TBId puedan solucionar los problemas y déficits a
profundidad y desde la raiz se requiere de una vision sistémica. A continuacion se citan
algunas de las areas en las que los problemas se manifiestan con mas frecuencia y se
explica cOmo éstos se relacionan con la falta de pensamiento sistémico:

Comunicacion: los integrantes del equipo no revelean informacién que saben puede ser
valiosa para los demas, las sugerencias e ideas nuevas no son bien recibidas, hay motivos
ulteriores detras de las acciones y las palabras y se guarda celosamente informacion vital
sobre la compafiia (Kinlaw, 1991).

Toma de decisiones: las personas que se ven afectadas por las decisiones tomadas no son
consultadas de antemano y son tomadas por sorpresa cuando se imponen modificaciones
en sus responsabilidades o relaciones con los demas. (Kinlaw, 1991)

Falta de desacuerdos y de toma de Riesgos (Kinlaw, 1991): para evitar problemas,
desaveniencias con los demas o mayor carga de trabajo, la gente tiende a evitar tomar
riesgos calculados y opta por las alternativas mas seguras Yy trilladas, aquellas que
coinciden con la norma que prevalece y que es aceptada por la mayoria. No se retan las

ideas establecidas ni se estimula el desacuerdo y las discuciones positivas.
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Conflicto abierto: cada uno lucha para proteger sus intereses, las personas se rehisan a
cooperar con los demas, obstaculizan el trabajo de los otros e incluso disfrutan de los
fracasos ajenos. (Kinlaw, 1991)

Competicidn destructiva: tanto los individuos como los grupos asumen que se encuentran
en una batalla contra los demas en la que solo tienen dos alternativas: ganar o perder y para
ganar es necesario derrotar al resto. Lo que genera que se persigan las metas individuales
en detrimento de las metas corporativas. (Kinlaw, 1991)

Chivos expiatorios y abdicacion de las responsabilidades personales: las personas
crean excusas Y racionalizan sus errores y deficiencias (Kinlaw, 1991) y las canalizan hacia
entidades fuera de si mismos (como la gerencia, las politicas de la empresa, la economia
actual) o hacia otras personas.

Falta de confianza: Casi invariablemente, los facilitadores que realizan sesiones de TBId
en las empresas deben lidiar con problemas de confianza, que deterioran severamente las
relaciones entre los miembros del equipo.

Todo este tipo de acciones y comportamientos se derivan claramente de una vision
limitada que no aprecia el panorama completo. Los miembros del equipo no alcanzan a ver
coémo las piezas estan interrelacionadas en todo el engranaje ni como el resultado del
trabajo en conjunto puede ser mayor a la suma de los aportes individuales y separados.
Esta es una de las premisas del pensamiento sistémico: el resultado de una labor conjunta
siempre va a ser superior a la suma de los trabajos individuales. Si los integrantes del
equipo se dieran cuenta de que hay mayores beneficios y mejores resultados al trabajar de
forma colaborativa y sinérgica no gastarian energias y recursos en luchar por mantener
unicamente su posicion y sus intereses, no competirian ni conspirarian contra los otros, no
retendrian informacion atil para el resto del equipo, demostrarian mayor confianza para

expresarse libremente sin temor a retaliaciones y para compartir con los demas ideas
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nuevas, aportes originales, innovaciones propias que puedan potenciar el desempefio del
equipo, en lugar de reservarselas solo para ellos y utilizarlas para obtener reconocimiento y
halago de los superiores.

En otras palabras, la vision sistémica ayuda a desarrollar las aptitudes necesarias para que
los grupos busquen “una figura mas amplia que trascienda las perspectivas individuales”
(Senge, 2008). Cuando los integrantes de un equipo tienen la capacidad de ver las cosas de
forma sistémica, éstos trabajan por compromiso hacia una visién comun, que consideran es
mas importante que los intereses y las victorias individuales; se dan cuenta de como sus
actos afectan y configuran la realidad y por lo tanto reconocen su responsabilidad sobre lo
que sucede alrededor de ellos.

Por otra parte, el pensamiento sistémico hace énfasis en la consideracion de todos
los elementos del sistema, por lo tanto, es una metodologia que requiere de la participacion
y de los aportes de todos. En la organizacién inteligente, los empleados estan inmersos en
el proceso de toma de decisiones, pues es evidente que son ellos quienes lidian
directamente con los problemas y dificultades y quienes estan méas proximos a los clientes;
y por lo tanto, son consultados de forma frecuente y su opinion y aportes son requeridos y
tomados en cuenta. Una de las cinco disciplinas es la construccién de una vision
compartida que despierte conviccidon y genuino compromiso entre los miembros de la
empresa y/o del equipo; por lo tanto, es inadmisible que una vision sea autoritariamente
impuesta desde arriba, sin antes haber recopilado las opiniones y contribuciones de los
demas participantes y sin haber evaluado los efectos que ésta tendria sobre el todo y sobre
todos.

Finalmente, la vision sistémica no da lugar a la abdicacion de la responsanilidad
personal ni al uso de chivos expiatorios. En efecto, el marco mental reactivo (en el que los

individuos sélo reaccionan a sus circunstancias en lugar de crearlas y asumen que sus
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problemas son causados por fuerzas externas o por los demas) no tiene lugar en el
pensamiento sistémico, ya que no considera las interrelaciones que hay entre las acciones
del individuo y los hechos, eventos y circunstancias en las que se encuentra. Al ubicar e
identificar estas interrelaciones, el pensamiento sistémico empodera enormemente a los
individuos, pues les demuestra que ellos si tienen capacidad de accion y de cambio sobre
su entorno y que los efectos de sus actos van mucho mas alla de las consecuencias
meramente visibles y de hecho, tienen resonancia sobre todo el sistema. De modo que si es
posible forjar una determinada realidad, en lugar de simplemente reaccionar ante la
realidad que aparentemente ha sido impuesta por las circunstancias o por los demés. Como

se dijo anteriormente, ésta también es una de las premisas de la organizacion inteligente.

RELACION ENTRE PENSAMIENTO SISTEMICO Y DESARROLLO

DE EQUIPO (TDEV)

Las actividades de Desarrollo de Equipo (TDev) son inherentemente sistémicas, ya
que tratan con los sistemas del equipo y de toda la organizacion. De modo que TDev
guarda mucha relacion con el Pensamiento Sistémico.

El enfoque mas profundo y amplio con el que TDev busca resolver los problemas a
largo plazo, es coherente con el principio sistémico que defiende la bdsqueda de las
interrelaciones complejas y mas profundas, mas alla de la reflexion lineal de causa-efecto.
Asi, mientras TBId lleva su atencion a los problemas inmediatos y trata de solucionarlos
desde su inmediata localidad, TDev se concentra en identificar la trama adecuada de
relaciones que genere al equipo y a la empresa, bienestar permanente y crecimiento a largo
plazo.

Ademas, como se ha indicado repetidamente, el pensamiento sistémico es la

disciplina de las totalidades que mira a todos los fenédmenos como partes de una red mas
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grande. Igualmente, el TDev se interesa por la mejora de todas las areas y todos los
sistemas de la organizacion; es decir, trasciende los limites del equipo y desplaza la
atencion hacia el sistema mas grande que lo contiene, para buscar el mejoramiento a nivel
global.

Finalmente, la busqueda de oportunidades positivas para el mejoramiento continuo
en el desempefio, es coherente con la vision sistémica que reconoce la necesidad de la
transformacion y el aprendizaje constante, por que observa al mundo como un todo
dindmico y en perpetuo movimiento, en el que es imperativo reformular constantemente
las metas y objetivos previamente establecidos, para poder mantenerse al ritmo de los

complejos cambios.

RELACIONES CONCEPTUALES ENTRE PENSAMIENTO

SISTEMICO Y TRABAJO EN EQUIPO

Primera relacidn: el trabajo en equipo constituye una propiedad emergente sistémica

Una de las razones por las cuales el enfoque analitico no funciona al aplicarlo a
sistemas, es que dichos sistemas despliegan ciertas caracteristicas que constituyen
propiedades solo al nivel del sistema como un todo y que no estan presentes en ninguna de
sus partes por separado. Como estas propiedades sélo existen al nivel del sistema, ninguna
cantidad de estudio de las componentes lograra identificar su existencia (Sherwood, 2002).

Como reflexiona Russell Ackoff, el analisis tiende a reducir el sistema a sus partes,
impidiendo que se vean las propiedades esenciales del sistema e inhabilitando la capacidad
de explicar su comportamiento global: “ninguna cantidad de andlisis de los automoviles
que circulan por Inglaterra y por E.E.U.U. puede explicar por qué tienen el volante en

diferentes lados del vehiculo™... “el andlisis exhaustivo de los componentes de un receptor
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de television no puede explicar el origen ultimo de las imagenes y el Sonido”...
“enfermedades mentales como la esquizofrenia no se pueden entender sin tener en cuenta
el medio ambiente familiar que rodea al paciente”, argumenta Ackoff (Monzo6, 1995-
2005).

De igual manera, en un equipo de trabajo, el conocimiento de los miembros
individuales no nos capacita para predecir el comportamiento y/o el rendimiento del equipo
en general. Si consideramos al equipo como un sistema compuesto por partes individuales
—sus integrantes-, el verdadero trabajo en equipo seria una propiedad emergente que se
desprende de un sistema eficiente y altamente interconectado y que sélo se manifiesta a
nivel del conjunto. Asi, el desempefio de un equipo no puede ser predicho o entendido
desde el conocimiento del desempefio individual de cada miembro. El trabajo de equipo
superior o de alto rendimiento, constituye una caracteristica que emerge sélo cuando las
condiciones son adecuadas y cuando el equipo funciona como un todo integrado

(Sherwood, 2002).

Segunda relacion: tanto el pensamiento sistemico como el trabajo en equipo abordan
el rendimiento de un grupo en términos de las interacciones y no solamente de los
aportes individuales

Segln el pensamiento sistémico, el desempefio de un conjunto no depende
meramente de qué tan bien cada parte se desempefie de forma independiente, sino que mas
bien, depende criticamente de cdmo sus partes trabajen juntas y calcen la una con la otra
(Ackoff). Este principio vuelve explicita la importancia que las relaciones sinérgicas, las
interacciones cooperativas y las dindmicas coordinadas entre los miembros de un equipo
tienen sobre su rendimiento total y afirma que un elevado desempefio no se logra

cultivando los talentos individuales de forma separada. Como explica Russell Ackoff, este
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enfoque esta basado en la siguiente observacion: cuando cada componente del sistema se
desempefia tan bien como es posible en relacion al criterio que se le aplica, el sistema
como un todo rara vez se desempefia tan bien en relacion al criterio que se le aplica. Esto
se fundamenta en que la suma de criterios aplicados al desempefio de las partes, rara vez es
igual al criterio aplicado al todo. La siguiente ilustracion evidencia este principio:
supongamos que coleccionamos varios automaviles de diferentes tipos y luego le pedimos
a un ingeniero automotriz experto que determine cual de estos carros tiene el mejor
carburador de todos. El ingeniero nos sefiala un automovil en particular y anotamos ese
resultado. Después le pedimos que haga lo mismo con las transmisiones, la bomba de
gasolina, la distribucion y asi con todas las partes que componen un automavil. Cuando se
ha terminado este proceso, le pedimos al experto que remueva las partes de cada auto
registradas como las mejores y que las utilice para armar un nuevo vehiculo. Entonces
comprobaremos que el ingeniero no va a poder llevar a cabo nuestro pedido, pues las
partes que individualmente eran las mejores disponibles, no encajarian juntas; mas aun,
incluso si de alguna manera el ingeniero se las arregla para ensamblarlas en un auto, lo mas
probable es que no trabajen bien juntas y que el desempefio total del vehiculo sea muy
deficiente (Ackoff). Esta situacion es extrapolable a la experiencia humana. Por ejemplo,
consideremos los deportes que se realizan en equipos como el basquetbol o el futbol.
Como Ackoff sefiala, un equipo compuesto solamente de deportistas estrellas es rara vez
tan bueno como el mejor equipo del cual el jugador es extraido. Es cierto que si los
deportistas “all stars” jugarian todos juntos en un solo equipo, con el tiempo podrian
convertirse en el mejor conjunto. Esto es verdad, pero entonces, algunos (0 quiza la
mayoria) de ellos ya no serian seleccionados como “all-stars” (Ackoff). Y esto ocurre por

que como bien sabemos, cuando un sistema es desarticulado, pierde sus propiedades
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esenciales, propiedades que Unicamente emergen cuando las partes interactdan
dindmicamente y no cuando son separadas.

A pesar de que si es factible discernir las partes de forma individual y valorarlas (por
ejemplo reconocer el talento especial de un vendedor, la capacidad estratégica de un
gerente de area o el don de gentes de un ejecutivo de servicio al cliente), la naturaleza del
conjunto como totalidad es diferente y mayor a la suma de los aportes individuales de cada
miembro del equipo o de la organizacion. Mas ain, como bien sabemos, al diseccionar un
sistema, también sus componentes pierden sus propiedades esenciales. Podemos remitirnos
nuevamente al mundo de los deportes en equipo para ejemplificar este principio: ocurre
algunas veces que cuando un jugador que es la estrella o el maximo goleador de su equipo
es trasladado a otro, su rendimiento en el nuevo equipo es insuficiente o queda muy por
debajo de las expectativas iniciales; segun la vision sistémica, esto se podria explicar
aduciendo que al extraer al jugador de un conjunto, se lo extrajo también de un complejo
set de interacciones y relaciones especificas que influenciaban su elevado desempefio
(ademés de su talento y capacidades personales). De modo que, si bien es cierto que
cuando se habla de rendimiento, productividad, eficacia, cumplimiento de metas, etc., las
capacidades personales son importantes, el pensamiento sistémico aboga por ir mas alla de
lo individual, para centrarse en la dindmica compleja de interrelaciones que resulta de la

interaccion de los miembros de un equipo.
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CUADRO 4: VISION SISTEMICA DE LOS EQUIPOS DE FUTBOL

Es facil “fichar” a un Romario. Pero no es nada facil “fichar” la dinamica sutil de

interacciones que hicieron de Romario un goleador.

A continuacion se presenta una recopilacion de las reflexiones de José Monz6 Marco,
presentadas en su coleccion “El Pensador Sistémico”, que muestra la resonancia que tiene
en el fatbol el principio sistémico segun el cual, los sistemas manifiestan caracteristicas
que ninguna de sus partes constitutivas mantiene de forma aislada. Monz6 afirma que la
vision analitica (que evalia el comportamiento del conjunto desde las caracteristicas
individuales de sus partes) impera en la organizacion y direccion de los equipos de futbol,
vision ante la cual, considera necesaria la implementacion de un enfoque sistémico que
lleve a la atencién de los dirigentes asuntos como la articulacion del grupo y la dinamica
interactiva entre sus miembros y no solamente los talentos especiales de jugadores estrella.
Monzé utiliza la figura del jugador brasilefio Romario, considerado como uno de los
jugadores més virtuosos en la historia del fatbol, para ejemplificar esta realidad. (Lo que

no esta en cursiva son anotaciones propias)

Es facil “fichar” a un Romario. Pero no es nada facil “fichar” la dinamica sutil de
interacciones que hicieron de Romario un goleador. Y de nada sirve que el jugador intente
compensar los déficits sistémicos con una mayor entrega personal: a medio plazo acusara
el esfuerzo. Al finy al cabo si al final pierde el equipo ya no importara que
individualmente tal o cual haya hecho un buen trabajo o se haya esforzado al limite: la
razon de ser de cada jugador es contribuir desde su individualidad al éxito del conjunto,

todo lo demas es secundario.
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Basta con escuchar algin comentario futbolistico entre aficionados o en los medios
para darse cuenta lo dificil que es sustraerse de la fascinacion del “sindrome del
goleador”, sindrome que entronca con la cultura del héroe individualista...Al fin y al cabo,
la concepcion mayoritaria en el futbol (y no sélo en el futbol) dice que cuando las cosas no
funcionan hay que: 1° Buscar un “chivo expiatorio” al que acusar de todos nuestros
malesy 2% “fichar” a alguien que “solucione” el problema, sea un entrenador que
discipline...sea un goleador que “devuelva la ilusion a la aficion”. Pero esa forma de
“solucion”, lejos de ser inocente, ejerce un profundo efecto sobre nuestro pensamiento

ya de por si hiper analitico y escasamente sistémico.

La concepcion del futbol que tiene la mayoria de aficionados tiene mucho que ver
con cierta concepcion lineal y asistémica de la realidad, enfoque que es retroalimentado

por la escalada de fichajes, a cual mas elevado.

No obstante, el comportamiento de un sistema depende mas de como interactan
sus partes (precision, sincronizacion, velocidad, etc.) que de cémo actia cada parte
independiente (la caprichosa “genialidad” de un jugador). Una buena metafora
“sistémica” es una orquesta sinfonica: alli las individualidades confluyen en un todo
armonioso...Eso lo saben los entrenadores inteligentes, pero “‘juegan’ a no saberlo: dejar
en el banquillo a un jugador que cuesta miles de millones puede costarles el puesto. Desde
un enfoque de sistemas se puede decir que una solucién parcial para el sistema en su
conjunto es mejor que una buena solucién para una de sus partes tomadas
individualmente. Aplicando al fatbol podriamos decir que es mejor un equipo de jugadores
“normales” pero bien articulado que un equipo plagado de ‘‘figuras” pero sin concepcion
de conjunto. Y para muestra ver a esos equipos modestos de primera division, sin

“figuras” pero con espiritu de equipo, que ocupan ario tras ano lugares importantes en la
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tabla. Cabe destacar la exitosa campafia que ha tenido el Atlético de Madrid en los Gltimos
afios, conjunto dirigido por el argentino Diego Simeone, gque sin la némina ni el furor
mediatico que ostentan equipos como el Barcelona o el Real Madrid, ha conseguido cinco
titulos desde la llegada de Simeone a finales del 2011, en base a una filosofia de esfuerzo
vehemente, planificacion minuciosa, trabajo en equipo y el énfasis dado a la generacion de
un sentido de identidad y un sentimiento de pertenencia entre los jugadores (Molina,
2013). En efecto, después de haber ganado la Copa del Rey ante el Real Madrid en el 2013,
Simeone resalto el trabajo colectivo sobre los protagonismos individuales, como una de las
razones de este triunfo histdrico y resumio ante la prensa la clave de su éxito en una sola

frase: “sin grupo, no hay equipo” (La Voz de Galicia, 2013)

La gestion de sistemas, de organizaciones en conjunto, de empresas o de clubs de futbol,
exige pensamiento sistémico, no analitico. Pero al observar la forma en que se organizay
dirige la mayoria de los equipo de fatbol parece como si el rendimiento de un equipo
podria mejorarse si se mejora el rendimiento de alguno de sus jugadores por separado. La
mayoria de directivos del fatbol parece defender la idea de que la eficacia de sus
respectivos equipos es directamente proporcional a la cantidad y calidad de “figuras”. En
realidad son victimas del pensamiento analitico: creen que si mejora el funcionamiento o
la eficiencia de una parte por separado mejorara el funcionamiento del sistema en su
conjunto. Desde el pensamiento de sistemas esto es un error. Habria que recordarles la
metafora de la cadena. De nada vale poner algunos eslabones fuertes en una cadena:
siempre se rompera por el mas débil. Desafortunadamente, como mejorar por separado el
rendimiento de una parte no necesariamente hace que el sistema en su conjunto rinda tan
mal como es posible, la “ilusion” de solucion, como en el “efecto placebo”, se perpetua.

P.ej. tener a un Romario jugando “a su aire” no significa que el equipo lo hara peor que
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si decidimos que no juegue (la complejidad no admite simplicidades lineales). Debido a
esta dificultad se mantiene la “solucion” de que contratar a goleadores siempre serd mads
eficaz que mejorar la articulacion del equipo. Y los entrenadores tendran la excusa
perfecta ante su incapacidad para “hacer equipo”: exigiran mas ‘figuras”. Y las
“figuras”, elevadas a la categoria de “salvadoras”, exigiran su trato de favor. Y asi se

cierra el “circulo” jvicioso? jvirtuoso? Elija Ud. el adjetivo. (Monz0, 1995-2005)

Las dindmicas que se dan en el futbol son una buena metéfora de la forma en la que
modelamos e interpretamos la realidad: como la suma de partes separables y susceptible de
ser mejorada desde sus componentes aislados; mas como nos recuerda José Monzd, todas
las partes se necesitan mutuamente, son interdependientes y deben actuar conjuntamente
para la consecucién de un objetivo; en el fatbol (asi como en la realidad empresarial)
ningun jugador puede ganar un partido o anotar un gol por si solo; se requiere también de
los pases, las colocaciones y las asistencias de los demas jugadores para marcar un gol y
generar un resultado positivo (Monzd, 1995-2005). En otras palabras, se requiere de
trabajo en equipo y no solamente entre los jugadores; en efecto, las interacciones que
existen con el entrenador, el cuerpo técnico, la aficion, los directivos, las politicas
deportivas, etc. también contribuyen positiva o negativamente al rendimiento total de los

equipos, como se vera en la siguiente seccion.

Tercera relacion: la aplicacion del pensamiento sistémico extiende el concepto de
trabajo en equipo a todo el sistema organizativo
Como se ha venido reiterando, el desempefio de un sistema o equipo no solo

depende de las contribuciones separadas de cada miembro, sino que en gran medida es un
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resultado de la dinamica interna entre las partes. El pensamiento sistémico da un paso mas
alla y afirma que el rendimiento del equipo no sélo dependera de las interacciones entre los
integrantes del mismo, sino que también se vera afectado por la trama de interrelaciones en
la que el equipo esta suscrito.

Como sabemos, el pensamiento sistémico es la disciplina de las totalidades, de
modo que no puede dejar de considerar cémo las fuerzas exteriores modelan el
comportamiento del conjunto. Asi, la actuacion de un sistema también se vera
influenciada por la relacion que sostenga con el sistema mas grande al cual pertenece y por
la interaccion que tenga con los demas sistemas que cohabitan su entorno. Tomemos
nuevamente el ejemplo del vehiculo de Ackoff; el rendimiento del mismo no solo
dependera de la interaccion adecuada de sus partes internas, sino también de elementos
externos como las condiciones del camino y la presencia y el desempefio de otros
vehiculos. De manera que el enfoque sistémico siempre evaluara el rendimiento de un
sistema, como parte de un sistema mas grande que lo contiene (Ackoff).

Como la visién sistémica considera la interaccion entre todas las partes del sistema,
extendera el concepto de trabajo en equipo mas alla de un grupo determinado de personas
y lo aplicaré al nivel de toda la organizacion, con la participacion de todas las funciones y
areas de la misma. Igualmente, la nocidn de trabajo en equipo se extendera fuera de los
limites de la organizacion y se aplicard también a los multiples participantes del sistema
organizativo: proveedores, fabricantes, intermediarios, competidores, accionistas,

propietarios, clientes y la sociedad en general.
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Cuarta relacion: el concepto de red del pensamiento sistémico esta en sintonia con las
nuevas estructuras organizacionales que fomentan el trabajo en equipo

Como se mencion6 anteriormente, un concepto clave para comprender el
pensamiento sistémico es el de red. La nueva vision del universo contempla a todos los
fendmenos como redes y no como objetos aislados susceptibles de ser compartimentados y
organizados en una jerarquia. Segun la perspectiva sistémica, debemos considerar a los
sistemas vivos como redes interactuando en forma de red con otras redes; en efecto,
esquematicamente se puede representar un ecosistema como una red con varios nodos -
cada nodo representando un organismo- Y si se hace un zoom de acercamiento sobre cada
nodo, nos encontraremos nuevamente con una red y cada nodo en la nueva red representara
un érgano, el cual a su vez, se mostrara como una red al ser ampliado y asi sucesivamente
(Capra, La trama de la vida, 1998). En otras palabras, todos los sistemas vivos estan
constituidos por redes dentro de redes, conforme nos acercamos a cualquier punto de la red,
lo que encontraremos en cada nivel de acercamiento serd mas redes. La mente racional
tiende a ordenar, compartimentar y clasificar todos estos sistemas en un esquema
jerarquico ubicando a los mayores por encima de los menores a modo de pirdmide, pero
como nos recuerdo Fritjof Capra: “esto no es mas que una proyeccion humana. En la
naturaleza no hay un <arriba> ni un <abajo> ni se dan jerarquias. S6lo hay redes dentro

de redes” (Capra, La trama de la vida, 1998)

Esta nueva concepcion tiene fuertes implicaciones en cuanto a las estructuras
sociales de nuestro mundo. Como bien sabemos, muchas organizaciones (sean politicas,
militares o corporativas) estan estructuradas de forma jerarquica y en ellas el poder esta
concentrado en la cuspide y fluye verticalmente desde arriba hacia abajo. La nueva

comprension del mundo exige una revision de estas estructuras jerarquicas y propugna otra
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clase de poder mas apropiada para el nuevo paradigma: el poder no como forma de
dominacién sobre los demas, sino como influencia sobre ellos y la estructura ideal para el
ejercicio de esta clase de poder no es la jerarquia, sino la red, que es metafora del

pensamiento sistémico (Capra, La trama de la vida, 1998).

Hoy en dia vivimos un cambio cultural en las organizaciones y en la forma de
trabajar y de hacer negocios. Las antiguas estructuras de “mando y control”, fuertemente
jerarquizadas, estdn quedando atras para dar paso a estructuras altamente colaborativas y
flexibles que en lugar de asemejarse a una pirdmide, recuerdan mas bien a una red,
formada por elementos interactuantes. Estas nuevas estructuras organizacionales se
orientan hacia la participacion, la autogestion y el trabajo en equipo y tienden a ser mas
planas, con menos jerarquia y con mayores niveles de autonomia; segun Rafael Echeverria,
fundador y presidente de Newfield Consulting (empresa de consultoria y de formacion en
coaching organizacional), la evolucion hacia estas estructuras implica descender en los
niveles de decision y eliminar los mandos intermedios, lo cual solo es posible “sobre la
base de la integracion de equipos de alto rendimiento, que rompan las barreras
tradicionales de mando y permitan el aprendizaje colaborativo™... “Los equipos de trabajo,
en las organizaciones de principios del siglo XXI, constituirdn la base social para el
desarrollo personal y profesional del ser humano, asi como para la ventaja competitiva de
las organizaciones de las cuales forman parte” (Echeverria, La Empresa Emergente, 2000).
Para comprender mejor esta evolucion, es necesario hacer un recuento de las distintas

etapas por las que ha pasado la empresa.

Los inicios de la empresa tradicional
La empresa tradicional se forjo a raiz de la Revolucién Industrial. Frederick W.

Taylor, fue el primero en someter al trabajo a estudio y observacion sistematica con el fin
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de incrementar la eficiencia del trabajador (Smith, 2011). Taylor desagreg0 el concepto de
trabajo manual en dos elementos observables y medibles: movimientos y tiempos y se dio
cuenta de que era posible redisefiar dichos movimientos y tiempos de modo que se pueda
aumentar la produccion de cada trabajador dentro de una misma unidad de tiempo; sin
embargo, ante los ojos de Taylor, esta tarea de redisefio no la podia hacer el obrero manual
pues carecia de la capacidad para hacerlo, sino que debia ser ejecutada por un ingeniero
(Echeverria, La Empresa Emergente, 2000). Aqui se introduce por primera vez la
separacion entre destreza fisica y pensamiento, entre musculo y mente, entre plan y
ejecucion, entre trabajo manual y conocimiento. El ingeniero era quien desempefiaba el
trabajo mental, estableciendo las relaciones éptimas entre movimientos y tiempos;
mientras que el obrero se limitaba a hacer uso de su fuerza fisica y a seguir ordenes, sin
involucrarse en el proceso de disefio, pues no se le pagaba para pensar; en palabras de
Taylor “Es nuestro esquema, no les pedimos iniciativa a nuestros hombres. No deseamos
iniciativa alguna. Todo lo que queremos de ellos es que obedezcan las 6rdenes que les
impartimos, que hagan lo que les decimos y que lo hagan rapido”...” A ustedes los tenemos
por su fuerza y habilidad mecanica, les pagamos a otros para que piensen” (Echeverria, La

Empresa Emergente, 2000).

Una vez que los ingenieros cronometraban cada movimiento de cada tarea en cada
trabajo de produccidn, se establecia una serie especifica y meticulosa de pasos a seguir en
cada tarea y un tiempo estandar para realizarla y en funcién de ello, se recompensaba con
mayores salarios a aquellos trabajadores que hacian su trabajo en menor tiempo que el
estandar y se castigaba a aquellos que se saltaban los pasos determinados (Stahl, 2013).
Este esquema cortaba toda posibilidad de creatividad e innovacion, ya que no permitia que

trabajador alguno se desvie de la norma, dé un sello personal al trabajo o exprese su
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individualidad; asi el obrero se transformd en el mero “brazo ejecutor del disefio del

ingeniero”, nada mas (Echeverria, La Empresa Emergente, 2000)

La linea de ensamblaje de Ford

Si bien Taylor habia logrado establecer un método para aumentar la productividad
del trabajador manual en la ejecucion de su tarea individual, fue Henry Ford quien ideo la
forma de incrementar la productividad en las actividades de coordinacion de las tareas
individuales, a través de la linea de ensamblaje (Echeverria, La Empresa Emergente, 2000),
la misma que consistia en una disposicién lineal en la que cada trabajador ejecutaba una
operacion especifica y secuencial, a medida que el producto pasaba por una serie de etapas
organizadas linealmente. La innovacion de Ford redujo el tiempo que tomaba construir un
vehiculo de doce horas a dos horas y media y dio inicio a la era del automavil; la eficiencia
en el costo y en el tiempo de produccion del afamado “modelo T, permitié que los

automoviles llegaran a las masas, por su relativo bajo precio (History.com, 2014).

El esquema de “mando y control” como estilo de liderazgo

De los principios de Frederick W. Taylor y de las aplicaciones de Henry Ford,
surge un estilo de administracion que utiliza estandares y procedimientos para regular la
organizacion y en el cual el lider es autoritario por naturaleza y ejerce su poder
verticalmente: el esquema de “mando y control” (Gill, 2010). Este concepto hace una clara
distincion entre la alta gerencia, por una parte, que detenta privilegios y poder, y los
trabajadores, por la otra, que simplemente siguen instrucciones. Para garantizar que el
empleado rindiera al maximo de su capacidad, era necesario ordenarle exactamente lo que
tenia que hacer y luego controlar su estricto cumplimiento; el trabajador no debia perder el
tiempo reflexionando sobre como hacer mejor las cosas, dado que no estaba capacitado

para hacerlo; sélo debia preocuparse por ejecutar lo que se le ordenaba de forma exacta
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(Echeverria, La Empresa Emergente, 2000). Bajo este esquema, cada trabajador no tiene
razon ni incentivo para rendir mas del estandar que se le impone, pues lo maximo que
puede hacer es cumplir estrictamente con lo que se le solicita; “Con la introduccién de la
linea de ensamblaje la posibilidad de que el trabajador individual pueda rendir mas es
inexistente. Es la propia linea la que determina los rendimientos individuales requeridos”
(Echeverria, La Empresa Emergente, 2000). Ademas, el miedo es un elemento constante y
en el cual se sustenta el mecanismo de “mando y control”, el miedo a las consecuencias
que se derivan de no cumplir con el estandar exigido. Para asegurarse de obtener los
resultados de productividad esperados, se instituian sanciones severas para el
incumplimiento, que podian terminar en el despido del trabajador (Echeverria, La Empresa

Emergente, 2000).

El capataz como la figura principal en la empresa tradicional

El estilo de liderazgo de “mando y control” requiere de una figura de autoridad
fuerte, capaz de garantizar el cumplimiento de las Ordenes y de sancionar su
incumplimiento, similar a la del capataz. Este capataz, que tiene bajo su cargo a un
determinado grupo de obreros, también recibe érdenes y es controlado; ésta es la condicion
de la empresa tradicional, el sistema no sélo requiere de capataces, sino también de
capataces de capataces; en cierto nivel y por razones de diferenciacion y status, el capataz
se denomina manager o gerente, pero el sistema sigue funcionando de la misma manera,
pues este titulo es s6lo un indicador del nivel desde el cual se ejerce la autoridad

(Echeverria, La Empresa Emergente, 2000)

La estructura organizativa de la empresa tradicional
Con todas las caracteristicas explicadas anteriormente, la estructura de la empresa

tradicional se va configurando a manera de pirdmide; una estructura rigida y jerarquica, en
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la cual el poder se define por el nivel en el que alguien se sitGa en la pirdmide, disponiendo
de mayor poder aquellos que se encuentren en los niveles mas altos. La altura de la
estructura es la que determina el poder y éste tiende a concentrarse en la cuspide; de hecho,
todo poder que no esté en la cuspide siempre sera un poder que pertenece a otro y que se
ejerce s6lo como delegacion (Echeverria, La Empresa Emergente, 2000). La altura de esta
estructura estd determinada por la amplitud de la base, es decir, por el nimero de
trabajadores que laboren en la empresa; a mayor nimero de obreros, mayor nimero de
capataces, los cuales a su vez, requieren de mas capataces de capataces y asi van
aumentando progresivamente los niveles de autoridad; por ello, no es de extrafiar que en
las grandes corporaciones existan hasta entre quince y veinte niveles de autoridad

(Echeverria, La Empresa Emergente, 2000).

En esta estructura la informacion fluye verticalmente: “se informa de abajo para
arriba y se ordena de arriba para abajo”, la toma de decisiones se concentra en la parte
superior y mientras mas bajo sea el nivel de la pirdmide, menor sera el poder de decision
disponible, siendo practicamente nulo en la base; lo que genera retrasos cuando surgen
problemas en los niveles inferiores, debido a que suele ser necesario esperar a que las
decisiones sean adoptadas en los niveles superiores antes de implementar cualquier

solucion (Echeverria, La Empresa Emergente, 2000).

Por todo lo indicado, la imagen que asume la estructura organizativa de una
empresa tradicional, suele ser la del organigrama, que describe funciones y niveles de
autoridad. A comienzos del siglo XX, esta estructura permitié agrupar de forma coherente
una gran cantidad y diversidad de funciones dentro de una misma organizacion y permitio

el nacimiento de la gran corporacién moderna (Echeverria, La Empresa Emergente, 2000).
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Pero conforme van cambiando los tiempos y debido a fendmenos como la supresion de
las fronteras econdmicas, la introduccidn de las nuevas tecnologias de telecomunicacion, el
incremento de la competitividad, entre otros, la estructura jerarquica de “mando y control”
ha perdido su capacidad de generar valor, por muchas razones, Rafael Echeverria enumera

algunas de ellas:

e A comienzos del siglo XX prevalecia el trabajo manual; hoy en dia, el trabajo no
manual no sélo que es el mas numeroso, sino también el méas determinante en la
capacidad de generar valor para las empresas.

e La antigua estructura respondia a las exigencias de productividad del trabajo
manual, basado en la destreza fisica del trabajador, pero no a las exigencias de
productividad del trabajo no manual que impera en la actualidad.

e El esquema de “mando y control” implica que el trabajador siga las 6rdenes del
capataz para ejecutar la vision del ingeniero. Pero en el caso del trabajador no
manual, muchas veces ocurre que es €l mismo, el mas calificado para determinar la
mejor manera de desempefiar su trabajo y las posibilidades que tiene para mejorarlo.
Si los trabajadores solamente se limitan a hacer lo que su jefe les ordena, no se
aprovechan los rendimientos potenciales de los mismos.

e EIl trabajo manual basado en la destreza fisica permite la desagregacion en
movimientos y tiempos, como sefialaba Taylor; no obstante, el trabajo no manual,
segun Peter Drucker, se sustenta en el conocimiento. El trabajador no manual es un
trabajador del conocimiento, lo que vuelve mas compleja la busqueda de la
productividad.

e Los tiempos actuales marcados por una tasa extremadamente elevada de cambio y

por un entorno cada vez mas competitivo, requieren del aporte creativo del
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empleado. El trabajo creativo resulta determinante para la generacion de valor y
para la supervivencia de una empresa.

El entorno empresarial de hoy en dia requiere de flexibilidad, ya no funciona la
aplicacion rigida de instrucciones que especificaban cada uno de los movimientos a
ser ejecutados.

La empresa tradicional separaba drasticamente el hacer del obrero, del pensar del
ingeniero; el pensar reflexivo quedaba restringido al segundo. Hoy esta separacion
se ha vuelto obsoleta por varias razones. Por una parte, la separacion no tiene
sentido cuando se trata de trabajadores no manuales, muchos de los cuales son
profesionales que realizan tareas altamente complejas que requieren altos niveles de
formacion. Ademas, incluso en el caso del trabajador manual, su nivel educacional
hoy es muy superior al que disponia a comienzos del siglo XX y ahora se encuentra
en condiciones de reconocer en su entorno laboral inmediato, posibilidades de
mejoramiento que el ingeniero no logra percibir y que la empresa no puede
desaprovechar. Mas aun, el ritmo vertiginoso de los tiempos modernos y la presién
por el mejoramiento continuo, hace que no sea posible esperar a que los problemas
Ileguen a la mesa del ingeniero o del gerente.

El esquema de “mando y control” “establece un techo al desempefio y, por lo tanto,
lo congela. Una vez alcanzados los desempefios que han sido determinados, sélo
nos cabe mantenerlos”. Pero nada impulsard a los trabajadores a nuevos
aprendizajes ni a la innovacion.

El estilo de controlar a los trabajadores mediante el miedo al castigo inhibe la
disposicion para tomar riesgos y encarar desafios y repele la creatividad, el

aprendizaje y la innovacion.
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(Echeverria, La Empresa Emergente, 2000)

Las nuevas modalidades de gestion

La estructura de la empresa tradicional ciertamente respondid en forma eficaz a los
imperativos de productividad y a las condiciones de la época. No obstante, hoy nos
encontramos con un mundo radicalmente diferente en el que las reglas del juego han
cambiado de forma dréstica. A medida que la tecnologia ha derribado las barreras de
espacio y tiempo, el esquema de “mando y control” se ha convertido en un anacronismo
(Rosen, The Bounty Effect, 2013). Actualmente es posible intercambiar informacion de
manera casi instantanea con cualquier otro punto de la estructura organizativa; asimismo,
las nuevas tecnologias de la informacién y el uso cada vez méas frecuente de aplicaciones
integradas para el manejo de procesos (plataformas virtuales, “groupwares”, “intranets”.)

hacen que la estructura lineal resulte innecesaria y en muchos casos ineficiente (Echeverria,

La Empresa Emergente, 2000).

Por otra parte, si sometemos el funcionamiento de la empresa a una estructura
piramidal de poder, hallaremos que los procesos de trabajo se distorsionan, puesto que
éstos rara vez son lineales o secuenciales, sino que mas bien, articulan espacios funcionales
muy diversos, son horizontales, no respetan los canales sefialados por el organigrama,
saltan de un departamento a otro, de una division a otra, etc. (Echeverria, La Empresa
Emergente, 2000). Someter estos procesos a los caminos sefialados por el organigrama los
vuelve altamente ineficientes; ademas, gracias a la tecnologia, “hoy es posible evitar esas
relaciones zigzagueantes innecesarias, propias de la estructura tradicional” (Echeverria, La

Empresa Emergente, 2000).

Segun Echeverria, la organizacion del futuro tendera a constituirse como una

articulacion horizontal de redes, con gran flexibilidad, gran capacidad de cambiar de forma,
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y gran movilidad entre sus distintos empleados, que pasaran de una tarea a otra, de un tipo
de responsabilidad a otra diferente; segin Echeverria ya no existiran las cuspides; por el
contrario los niveles jerarquicos disminuiran de forma importante y se dara una gran
movilidad horizontal que permitird que los grupos de individuos dentro de la empresa se
familiaricen con funciones muy diferentes, en lugares distantes de la estructura (Echeverria,

La Empresa Emergente, 2000).

Asi que nos encontramos nuevamente con la imagen de la red, que es una metéafora
clave dentro del pensamiento sistémico. En palabras de Echeverria, es muy probable que la
empresa del futuro “asuma la forma de una red de redes, quizas con un centro en el medio,
como sucede con una telarafia. Pero incluso la nocién de centro no es estrictamente
necesaria” (Echeverria, La Empresa Emergente, 2000). En el siguiente ejemplo se muestra
el paso de la estructura jerarquizada del organigrama a la estructura flexible e

interconectada de la red.

CASO 1: FERROCARRILES ERIE Y LOS ESTUDIOS WALT DISNEY

Ferrocarriles Erie y los Estudios Walt Disney

Informacion tomada del libro “The Bounty Effect” de Evan Rosen: (Rosen, The Bounty

Effect, 2013)

El diagrama de la organizacion tradicional (ver figura 2) se derivo del crecimiento del
ferrocarril a mediados del siglo X1X. Daniel C. McCallum, gerente general de Ferrocarriles
Erie (que operaban en el noreste de E.E.U.U.), equiparé los canales de comunicacion con
los canales de autoridad y responsabilidad. Para McCallum, todos los subordinados
solamente debian responder a y ser dirigidos por sus inmediatos superiores. Para ilustrar

esta cadena de mando, asi como la forma en que debia moverse el flujo de informacion,
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McCallum desarroll6 uno de los primeros organigramas de la historia, similar al que se ve

en la FIGURA 2.

FIGURA 2: ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA TRADICIONAL, DERIVADA

DE FERROCARRILES ERIE

‘DIRECTOR EJECUTIVO ‘

‘ PRESIDENTE ‘
DIRECTOR DIRECTOR DE DIRECTOR DE DIRECTOR DE EJECUTIVO CONSEIO
R.R.H.H. FINANZAS MARKETING TECNOLOGIA V.P. VENTAS GEMNERAL

’_l_'

-

(Rosen, The Bounty Effect, 2013)

hk_\

’_i_‘

.

:

Este diagrama organizacional era menos relevante para compafias creativas como

los Estudios Walt Disney. En 1943, Disney produjo un folleto para los empleados nuevos

en el que se incluia un mapa organizacional, que se enfocaba principalmente en el proceso

de produccidn de peliculas y no en los titulos o los escalones de autoridad (Ver FIGURA

3).




FIGURA 3: MAPA ORGANIZACIONAL DE ESTUDIOS WALT DISNEY A

MANERA DE RED

(Hirasuna, 2009)
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El cuadro de Disney muestra que cada rol en la organizacion apoya al proceso de
filmacion, desde la conceptualizacion hasta el lanzamiento de la pelicula. Quien reportaba

a quien era un asunto de escaza importancia para Disney.

La empresa del futuro debera reemplazar el organigrama tradicional que enfatiza la
formalidad y la jerarquia, por un nuevo tipo de estructura que refleje adecuadamente la
naturaleza interconectada de las relaciones entre los miembros de la organizacion, una
estructura reminiscente a las redes existentes en los ecosistemas de la naturaleza, que
represente la realidad emergente de las interrelaciones, con informacion fluyendo hacia
adelante, hacia atras, hacia los lados y en toda direccion (Rosen, The Bounty Effect, 2013).
A diferencia del imperativo de Daniel McCallum, de que los gerentes emitan 6rdenes a
través de canales, la empresa del futuro asegurard que todos tengan acceso a todos los
demas, de manera que cada miembro de la organizacion pueda interactuar libremente con
cualquier otro miembro, independientemente de su nivel, rol e incluso region geografica

(Rosen, The Bounty Effect, 2013).

Abandonar el mecanismo de “mando y control” que impone formalidades
innecesarias, obliga el uso de canales ineficientes y favorece la competicidn interna sobre

la colaboracion, requiere de la siguiente transicion:
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Formalidad Informalidad
. . orientada a la
Innecesaria accién
Jerarquia Politica de
innecesaria acceso total
. Tomar
Recurrir a decisiones y
canales resoluciones

en tiempo real

Cultura de las Cultura de
estrellas compartir

Competicidn
Interna

Colaboracién

UN NUEVO CONCEPTO: TODO TRABAJADOR ES UN

TRABAJADOR DEL CONOCIMIENTO

Como se habia explicado unas lineas atrés, el gurd de la administracion Peter
Drucker acuii6 el término “trabajador del conocimiento”, para diferenciarlo del trabajador
que realiza tareas manuales. Se supone que hoy en dia, el tipo de empleado méas codiciado
es aquel que basa su trabajo en sus facultades mentales de creatividad, innovacion y
pensamiento critico, es decir, el trabajador del conocimiento; mientras que las funciones de
los trabajadores manuales se devalGan cada vez mas. Drucker no se equivocaba cuando
presentia que el conocimiento iba a tener un rol clave en la era de la informacion; sélo que
en el mundo de hoy, los términos “trabajador del conocimiento” y “trabajador manual”
dejaron de ser mutuamente exclusivos, asi lo declara Evan Rosen en un articulo de
Businessweek.com (Rosen, Every Worker Is a Knowledge Worker, 2011). En efecto, el

conocimiento es un activo determinante y una importante fuente de generacién de valor y
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de ventaja competitiva para las empresas; no obstante, no es de posesion exclusiva de un

determinado tipo de trabajador.

Las culturas de “mando y control” segmentaban a su fuerza laboral en dos: los
trabajadores del conocimiento y todos los demé&s. Se pagaba a los trabajadores del
conocimiento para pensar y se pagaba a todos los deméas para ejecutar 6rdenes (Rosen,
Every Worker Is a Knowledge Worker, 2011). Esta practica asume erréneamente que si se
paga a la persona inadecuada para que piense, la produccién sufre, y por lo tanto, se
restringe el acceso de esa persona a informacion y a recursos valiosos y se la excluye de
los procesos de toma de decisiones. Este enfoque deja fuera contribuciones valiosas que
solamente los empleados que ocupan cargos de primera linea pueden aportar, debido a que
son ellos los que estan méas cerca de los clientes y los que tienen conocimiento de primera
mano sobre como desempefiar su funcion, qué deficiencias existen y qué se puede hacer
para superarlas. Al dejar fuera el “input” de estos empleados, la creacion de valor sufre,
debido a que se toman decisiones en un vacio que deja fuera de consideracion puntos de

vista importantes.

En las organizaciones colaborativas, por el contrario, todos los empleados cuentan,
independientemente del rol que desempefien; cada miembro contribuye, comparte
conocimiento y participa en la toma de decisiones, sea que disefie productos, administre
cuentas de clientes, desarrolle planes de marketing o cargue cajas a un camion (Rosen,
Every Worker Is a Knowledge Worker, 2011). Y mas aun, la informacién fluye en
maultiples direcciones y no de forma vertical desde la alta gerencia, pasando por maltiples
niveles jerarquicos hasta llegar a los trabajadores de primera linea (Rosen, Every Worker Is

a Knowledge Worker, 2011).
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CUADRO 5: UN BANCO QUE NO APROVECHA EL POTENCIAL DE TODOS

SUS TRABAJADORES

A continuacidn se recoge una historia real contada por Evan Rosen, que demuestra
la subestimacion y el desaprovechamiento de los trabajadores de un banco, a causa de la
division arbitraria que hace la gerencia entre trabajadores del conocimiento y trabajadores
que siguen instrucciones. La wversion original en inglés puede encontrarse en:

http://www.businessweek.com/managing/content/jan2011/ca20110110 985915.htm#p1l

Un Banco en Gran Bretafia le contd a un vendedor lider de software (no diré el nombre
del banco ni del proveedor de software, porque este Gltimo compartid la historia conmigo
en confidencia) que desea sofocar la comunicacién y la colaboracion entre todos, con
excepcién de un pequefio grupo élite de empleados. El banco bloquea el acceso a Internet
y restringe la funcionalidad de herramientas. La razon: El banco considera sélo al 5% de
los empleados como trabajadores de la informacién. Estas son las personas que
desarrollan campafias de marketing, producen productos, crean estrategias vy
supuestamente “piensan”’ como forma de ganarse la vida. La gerencia los considera como
los Unicos miembros de equipo cuyas opiniones cuentan. El banco considera al otro 95%

’

de personas como un ‘“costo a ser optimizado.’

En otras palabras, el banco paga a unas pocas personas para pensar. Y paga a todos los

demas para seguir érdenes.

El banco cree que si las personas equivocadas piensan, ellas produciran menos. ¢Y no

tiene esto sentido? Los cajeros deberian procesar depositos y pagos de prestamos en lugar
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de pensar sobre como mejorar los productos. Los bancos tienen a gente de marketing y

estrategia en la oficina principal para desarrollar servicios.

Si los cajeros colaboraran con la gente en otras funciones, ellos lograrian menos. Para
muchas posiciones, las compafiias solo necesitan personas que hagan lo que se les diga.

¢Verdad?

Falso.

Ese es el enfoque antiguo de mando-y-control. Y si este tipo de enfoque no es disuasorio
de la colaboracién, no sé qué es. En realidad, hoy todo el mundo califica como un
trabajador del conocimiento. Cada trabajador tiene conocimiento e informacién que la
organizacion puede aprovechar para averiguar: ¢Por qué un producto en particular esta
teniendo un rendimiento bajo en un mercado? ¢Qué accion podemos tomar para arreglar
el problema rapidamente? Si emprendemos estas acciones, ¢podemos manejar un
programa de produccion aumentado? ¢Cudl es el impacto en efectivo si hacemos estos

cambios?

Cualquier empleado podria tener informacion y aportes que pueden ayudar a la
organizacion a desarrollar mejores productos y servicios, administrar el desempefio real
del negocio, unir la estrategia y la ejecucion, tomar decisiones mejores y mas rapidas, y

aumentar la ganancia.

(Rosen, Every Worker Is a Knowledge Worker, 2011)

Es interesante comprobar como el perjuicio que se tiene en contra de los
trabajadores de primera linea, en gran parte se debe a la falta de aplicacion de una visién
sistémica, que esclarezca como el aporte de todos los miembros de una organizacion -y no

solo del pequefio porcentaje que realiza funciones gerenciales- esta interrelacionado con el
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buen desempefio de toda la empresa. En efecto, las recomendaciones que hace Rosen para

evitar caer en este esquema —y gque se enumeran a continuacion- son de tipo integrativo e

inclusivo, dos caracteristicas determinantes del pensamiento sistémico:

1)

2)

3)

4)

Instituir una democracia de la informacion: Dar a todo el mundo acceso a los
mismos datos. Aunque sea necesario restringir acceso a informacion sensible, como
registros de R.R.H.H. y férmulas de productos, es mejor adoptar politicas que
favorezcan la democracia de la informacion y que incentiven el flujo libre de la
misma.

Derribar las barreras entre niveles. Dar a todos acceso a todos los demés dentro
de la organizacion. Si un empleado en la planta industrial requiere hablar con el
vice-presidente, la organizacion debe fomentar esa interaccion. Si el lider de una
unidad de negocios necesita informacion en tiempo real de un territorio de ventas
especifico, ese lider puede dirigirse directamente al vendedor, sin que haya
restricciones culturales que lo impidan.

Usar tecnologia de la informacion que posibilite la colaboracion espontanea.
Adoptar comunicaciones unificadas y permitir acceso electrénico a directorios
corporativos, aplicaciones de productividad y otros elementos interactivos como
mensajeria instantanea, sesiones de chat, videoconferencias, etc.

Involucrar a las personas que ocupan cargos de primera linea en las decisiones.
Pagar a todo el mundo para pensar. Cuando las personas contribuyen a las
decisiones, éstas tendran un interés personal en las mismas y se sentiran
involucradas y comprometidas. Esto aplica en ambos sentidos. A menudo los
directivos se inhiben de hablar con las personas de las primeras lineas, incluso si

necesitan de su conocimiento en tiempo real para tomar la decision correcta, pues la
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posicion de las mismas podria estar varios niveles por debajo de la posicion de
aquellos que toman las decisiones y no hay tiempo para ir por los canales
establecidos. Por esto, los ejecutivos nunca llegan a escuchar la voz experta de los
empleados de primera linea, y las decisiones sufren.

5) Reconocer y recompensar las contribuciones que recogen puntos de vista
amplios. Relacionar los aumentos y las promociones con la ganancia de
conocimiento amplio y diverso. Incluir un modulo en las evaluaciones de
desempefio que mida si los gerentes estan tomando decisiones en un vacio o en
consenso con empleados de otros niveles y funciones. Reconocer a los lideres que
aprovechan el conocimiento de las primeras lineas y recompensar a aquellos que
incluyen las contribuciones de éstas en las decisiones.

(Rosen, Every Worker Is a Knowledge Worker, 2011)

RELACIONES PRACTICAS ENTRE PENSAMIENTO SISTEMICO Y

TRABAJO EN EQUIPO

Primera relacidn: el esfuerzo colaborativo en equipo se nutre de la vision sistémica
para lograr mejores resultados

Como nos recuerda Ernesto Gore, hasta hace poco el mundo era un lugar bastante
méas predecible de lo que es hoy y las organizaciones todavia podian aspirar a ser

competitivas dividiendo horizontalmente el trabajo y verticalmente las decisiones:

(Antes) alcanzaba con que pensara un Watson, un Sloan o un Edison en la punta
de la piramide. Al resto, se le pagaba para hacer, no para pensar...Parece que
hubiera pasado un siglo desde entonces. Ahora, las organizaciones tienden a ser

organizaciones del conocimiento. Cada puesto es ocupado por alguien que conoce
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su tarea, que no actua tanto por delegacion como a partir de su propio criterio y
de su propio conocimiento...Una organizacion que aspire a Sobrevivir en el
contexto actual debe ser capaz de establecer un dialogo con su pablico, de modo
de interpretar las demandas que recibe y responder a ellas. Pero para dialogar con
el mercado, una organizacion debe ser capaz de mantener su propio dialogo
interno. Quienes normalmente estan mas cerca del cliente son quienes estan mas
lejos del poder. ¢ Como podria dialogar con el cliente una organizacion que no
dialoga con sus propios empleados? ¢ Cémo podria responder a las demandas de
su pablico una institucion que no es capaz de convertir la experiencia individual de
sus miembros en accién de conjunto?...La idea de la organizacion capaz de
aprender es una revolucion mental. Nos exige abandonar los viejos paradigmas de
liderazgo y poder, para acercarnos a un pensamiento capaz de manejarse con

sistemas complejos (Gore, 2008).

Ciertamente las nuevas organizaciones deberan aplicar modelos de pensamiento
sistémicos, que en lugar de perpetuar el mito del “cowboy solitario” y de promover la
cultura de estrellas individuales, presten atencion a la convergencia de los aportes de todos
los participantes y promuevan una cultura de colaboracion. Las organizaciones
colaborativas promueven compartir sobre acumular (ideas, informacién, reconocimiento),
ponen a la confianza por encima del miedo y favorecen el concepto de comunidad sobre el
de aislamiento. Con estos valores, es mas facil reemplazar modelos de negocios seriales y
lineales por enfoques concurrentes y en tiempo real; en lugar de disefiar partes de forma
individual y de ensamblarlas en un producto, es posible disefar las partes, los productos y
los procesos de manufactura todos al mismo tiempo, y o mismo ocurre en las industrias de

servicios: es posible incluir a trabajadores de multiples funciones, departamentos y
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unidades de negocios en el desarrollo simultdneo de servicios y procesos; este esquema
desafia el concepto de linea de ensamblaje y la estructura jerarquica de la empresa
tradicional, al permitir que los trabajadores participen de forma simultanea, en lugar de
pasar las instrucciones a través de niveles y funciones, hacia otros para que las
implementen (Rosen, The Culture of Collaboration, 2009). Y los resultados de aplicar este
enfoque son observables y medibles; en efecto, si una organizacion integra el trabajo y
rompe las barreras entre las funciones y los niveles de autoridad, como veremos en el

siguiente ejemplo, reducira de forma importante el tiempo del ciclo de produccién.

CASO 2: BMW Y EL MODELO X5

BMW: Como los esfuerzos colaborativos redujeron el tiempo de ciclo del producto

Informacion tomada del libro “The Culture of Collaboration” de Evan Rosen (Rosen, The

Culture of Collaboration, 2009)

El proyecto del fabricante aleméan de automéviles BMW para producir y sacar al
mercado el modelo X5, un SUV (“Sport Utilitary Vehicle”) de lujo, tuvo un enfoque

revolucionario.

Antes de que el BMW X5 llegue al mercado por primera vez en Septiembre de
1999, el tiempo estandar de desarrollo de producto era de 60 meses. Pero este nuevo
vehiculo desafidé este estandar: BMW redujo el tiempo casi a la mitad, pasando de

concepto a producto terminado en tan s6lo 35 meses.

¢Qué fue lo que cambid? EI X5 fue el primer automdvil de la BMW en ser
completamente desarrollado y producido a través de la “tele-cooperacion”. BMW define

tele-cooperacion como los procesos conjuntos de colaboracién y comunicacion, que
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basados en aplicaciones informaticas, permiten a equipos distribuidos globalmente disefiar
y manufacturar un producto. Ademas, el fabricante aleman se desplazdé del modelo
tradicional “secuencial”, a un proceso de desarrollo “paralelo”, en el que la segunda fase de

disefio comenzaba antes de que la primera terminase.

La economia cambiante en la industria del automdvil requirié un proceso de
desarrollo de producto mucho mas rapido y BMW decidi6 que la tele-cooperacion era la
mejor manera de lograr este objetivo. La compafiia atinadamente se dio cuenta de que el
cambio implementado no solamente afectaba a las herramientas y los sistemas de la
organizacion, sino también a la misma naturaleza del trabajo y a toda la cultura de la
empresa. Por ello, BMW se ingeni6 formas de integrar la tele-cooperacion en cada unidad

de trabajo, funcion y empresa socia.

Asi, la planta de Carolina del Sur de la BMW tenia una serie de unidades “espejo”
al otro lado del mundo. Cada persona y cada funcion tenian una contraparte en Munich,
con la cual trabajaban en equipo para el disefio, desarrollo, manufactura y resolucion de

problemas del X5.

Segunda relacion: la resolucién transdisciplinaria de problemas que plantea el
pensamiento sistemico impacta la forma de ensamblar los equipos dentro de las
organizaciones

El método analitico requeria dividir el problema en varias unidades, cada una de las
cuales era estudiada de forma separada por cada especializacién o funcion. Luego, cada
area resolvia su parte del problema y su solucion individual se agregaba a la solucién del
todo. Segun la perspectiva sistemica, el buen funcionamiento y el desempefio elevado de
cualquier sistema (incluida la empresa) depende de qué tan bien las partes calcen la una

con la otra y de que tan bien trabajen juntas y no meramente del desempefio individual de
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cualquiera de ellas; por ello tiene sentido que los problemas administrativos y de negocios
se resuelvan en un contexto transdisciplinario y multidisciplinario que atraviese
transversalmente la organizacion a través de departamentos, funciones y especialidades,
favoreciéndose asi de la riqueza y diversidad de los distintas visiones y aportes. La
resolucion sistémica de problemas requiere la integracion de multiples puntos de vista y la
convergencia de varias areas de trabajo a través de la formacion de equipos
multifuncionales e interdisciplinarios. Por mas que alguien lleve el titulo de experto o de
especialista dentro de una organizacion, su elevado conocimiento contendra Unicamente
porciones limitadas de informacion y experiencia, que alienadas del contexto total, seran
solamente parcialmente Gtiles. Ademas, son los consumidores o los clientes de la empresa
los que se beneficiardn ampliamente de productos o servicios que sean el resultado de una

visién holistica y no sesgada o parcial, como se vera en el siguiente ejemplo.

CASO 3: CLINICA MAYO
La Clinica Mayo y su practica integrada de trabajo, basada en la colaboracion

transdisciplinaria

Informacion tomada del libro “The Culture of Collaboration” de Evan Rosen (Rosen, The

Culture of Collaboration, 2009)

La Clinica Mayo, fundada por los doctores Will y Charles Mayo, junto con su padre, el Dr.
William Worrall Mayo, expres6 desde sus origenes una vision sistémica muy clara. Los
doctores Mayo reunieron a un equipo interdisciplinario conformado por profesionales de
varias areas: doctores, expertos de laboratorio, personas de negocios y especialistas de la
comunicacion, para promover un nuevo enfoque de disciplina llamado “practica privada en
grupo” (“private group practice”). Los doctores Mayo rechazaban el individualismo e

insistian en que era necesario desarrollar la medicina como una ciencia cooperativa: el
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clinico, el especialista y el laboratorista unidos para el bienestar del paciente. Asi, la
Clinica Mayo fue fundada sobre los principios de la colaboracion, lo que hace que sus
practicas de diagnostico y tratamiento sean muy diferentes a las de los demas hospitales.
Por ejemplo, en la mayoria de facilidades, si un doctor detecta algo sospechoso en una
radiografia, suele enviar al paciente a un cirujano, un oncoélogo, un radiélogo o a cualquier
otro especialista; estos profesionales bien podrian trabajar en otro consultorio 0 en otra
ciudad, podrian tener horarios de atencion que no coincidan con los del paciente e incluso
podrian tener un sesgo en funcion de su especializacion; asi, un cirujano probablemente
preferiria que el paciente se realice una cirugia, el radidlogo podria preferir dar radiacion y
el oncélogo tratamiento quimico. Bajo este modelo, la interaccién entre todos los doctores
involucrados seria minima. Si se presenta el mismo problema en la Clinica Mayo, un
doctor coordinador enseguida ensambla un equipo para evaluar la condicion del paciente.
Como todos los médicos en la Clinica Mayo reciben un salario, ya no hay motivo para que
cada uno defienda exclusivamente su territorio. Ademas, hay un sistema de programacion
comun de citas, de modo que el paciente pueda ver a los especialistas referidos en maximo
un dia o dos. Entonces, los doctores se reinen y discuten la condicion del paciente hasta
que determinan el mejor curso de accion a seguir. Después, todos ellos estan disponibles
como equipo para responder las preguntas y dudas que puedan surgir. Mayo llama a este

enfoque “Préctica Clinica Integrada”.

Tercera relacion: el pensamiento sistémico aboga por la colaboracion entre los
miembros del equipo, en lugar de la competencia y el individualismo

Hoy en dia, ain hay culturas organizativas que apoyan la competencia interna,
consideran a la colaboracién como una debilidad y aplican a su fuerza laboral una nocion

muy similar al concepto darwiniano de seleccion natural, segun el cual, solo el mas apto
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sobrevive. En estas organizaciones, solamente los mejores llegan a la cima y alrededor del
15% de la fuerza laboral queda en el extremo inferior y es eliminada (Rosen, The Culture
of Collaboration, 2009). En este tipo de culturas reina el temor y la desconfianza, pues
siempre hay la posibilidad de ser despedido si el rendimiento individual queda por debajo
del estandar o si hay colegas que se destacan; por la misma razén, nadie desea compartir

sus ideas con los demas por temor a que otros las roben y se lleven el crédito por ellas.

En las culturas en las que prima el acaparamiento de informacion, a menudo se
recompensa a los llamados “expertos” por guardarse su “expertise” para si mismos. Estos
expertos probablemente recibirdn crédito o felicitaciones por realizar actividades que
profundicen su conocimiento en determinada area, tales como atender a conferencias, leer
publicaciones especializadas y participar en redes profesionales (Rosen, The Culture of
Collaboration, 2009). De modo que el sistema de compensacién se basa en reunir
conocimiento y no en compartirlo, por ello, estas culturas crean ‘“acaparadores de
informacion”, quienes ven a su conocimiento profesional como un activo personal que
puede ser utilizado para incrementar su poder e influencia dentro de la organizacion. Estos
acaparadores evitan contribuir a cualquier forma de espacio grupal (como portales de
grupo, plataformas virtuales, “brainstorming” interactivo, etc.) ya que consideran que al
hacerlo pierden su capacidad de influencia y la posibilidad de recompensas. Por el
contrario, las compafiias con culturas colaborativas también alientan a profundizar el
conocimiento de los expertos, pero basando la recompensa a los mismos en la
diseminacion de conocimiento y no en el acaparamiento del mismo. Asi, aquellos que si
comparten informacién saben que ademas de ser recompensados 0 reconocidos,
incrementaran su influencia solo si la sinergia colaborativa entre los miembros crea valor

(Rosen, The Culture of Collaboration, 2009).
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Las actitudes empresariales que promueven el individualismo, el acaparamiento de
informacidn y enfrentan a un trabajador con el otro, en muchos casos se extienden fuera de
la organizacion hacia las interacciones con socios y otros involucrados. Esta forma de
tratar a la fuerza laboral y a las demés entidades que interactian con la empresa es
completamente contraria a la vision sistémica, ya que ésta alega que todos los fendmenos
estdn fundamentalmente interconectados y que por lo tanto el bienestar y el desarrollo
personal de un individuo, estan intrinsecamente relacionados con el bienestar y el
desarrollo de todos los demas. Lo que sucede es que éstas son interrelaciones tan sutiles
que escapan de la percepcion de los individuos, quienes se perciben a si mismos como
entidades completamente separadas de los deméas y no alcanzan a vislumbrar como sus
acciones egoistas para favorecerse a si mismos y atacar o disminuir a los otros, en realidad
redundan en perjuicios para si mismos. Si bien es cierto que una cultura fuertemente
competitiva e individualista puede generar buenos resultados a corto plazo, a largo plazo
no es capaz de generar valor sostenido pues perdera la confianza de empleados y socios,

quienes por su parte perderan su lealtad y compromiso hacia la empresa.

Por el contrario, la vision sistémica promueve la confianza en lugar del miedo, el
flujo libre de informacién en lugar del acaparamiento y la colaboracion sobre la
competencia y extiende el modelo del trabajo de equipo superior, mas all& de los limites de
la organizacion para incluir a todos los “stakeholders”, es decir a todos los posibles
interesados como accionistas, duefios, proveedores, socios, consumidores, la comunidad en
general, etc. Y ahora con la globalizacion de las tecnologias de la informacion, el trabajo
en equipo se extiende también a todas las unidades regionales, incluso si estas estan

geograficamente dispersas, como se vera en los siguientes ejemplos.
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CASO 4: DOW CHEMICAL COMPANY
La Cultura Colaborativa en Dow Chemical Company, apoyada en herramientas

tecnolodgicas

Informacion tomada del libro “The Culture of Collaboration” de Evan Rosen (Rosen, The

Culture of Collaboration, 2009)

Para la corporacion multinacional Dow Chemical Co. -una de las compafiias
fabricantes de quimicos méas grandes e importantes del mundo- la colaboracién global se
ha convertido en un estilo de vida para su fuerza laboral de mas de 50.000 empleados,
muchos de los cuales participan en equipos globalmente distribuidos y se reportan ante
gerentes ubicados en otros paises. De hecho, en Dow es la excepcion que un equipo esté
compuesto por personas de la misma regién geografica. A menudo, los equipos empiezan
informalmente a manera de redes sueltas entre colegas de mudltiples funciones,
departamentos y unidades de trabajo. Realizar “brainstoming” entre miembros de equipo
que se encuentran en distintas latitudes del planeta, es una de las formas usuales de iniciar

el desarrollo de nuevos productos o procesos.

¢Coémo se las arregla la compafiia para hacer que esto sea posible? Mediante el
cultivo de una cultura colaborativa. Por décadas, Doe ha rotado regularmente a los
empleados entre diferentes funciones, negocios y regiones para que ganen entendimiento
de las distintas facetas del negocio, puedan apreciar multiples puntos de vista y desarrollen
una actitud empaética y de comprensién hacia el trabajo que realizan sus demas compafieros.
Este sistema de “polinizacion cruzada” ha derribado barreras y ha generado puentes entre
culturas regionales y departamentales, a las que de otra manera les resultaria dificil
entenderse entre si. Ademas, Dow ha proveido las herramientas tecnologicas necesarias

para unir a su fuerza laboral global; en efecto, es probable que haya sido la primera
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corporacion de su tamafio en implementar una plataforma global de videoconferencia,
llamada “DowNet”, con mas de 300 “iRooms” que permiten el intercambio de informacion
y la colaboracion virtual a través de aplicaciones informaticas y de pizarras digitales entre
usuarios de 43 paises. Con la ayuda de estas herramientas, la colaboracion en Dow se ha
vuelto un valor tan arraigado en su cultura, que a equipos geograficamente dispersos les
resulta de lo méas normal tener que desarrollar en grupo boletines informativos, material de

marketing y cualquier otro documento “de pantalla a pantalla”.

Los “iRooms” fueron desarrollados como un proyecto conjunto entre dos areas:
Servicios de Informacién y Comunicaciones Corporativas; y es precisamente esa alianza la
que ha contribuido al éxito de la integracion de herramientas tecnoldgicas al flujo del
trabajo en Dow, pues mientras que el departamento de Servicios de Informacién se
preocupa por el buen funcionamiento de la red, el departamento de Comunicaciones

Corporativas se preocupa por el impacto que ésta tiene sobre la gente y la cultura.

Chris Duncan, el lider global de recursos de comunicacion de Dow, afirma:
“Hemos tenido que ser colaborativos solamente para permanecer en el negocio”... “Dow
€S una organizacion que comparte porgue eso es lo que se requiere para desempefiarse en
nuestro espacio. Las herramientas colaborativas nos han permitido hacerlo mejor y a una

escala mucho mas amplia que en el pasado™ (Rosen, The Culture of Collaboration, 2009)

? Cita original en ingles: “We’ve had to be collaborative just to stay in business”... “Dow is a kind of a sharing
organization, because that’s what is required to play in our space. The collaborative tools have enable us to
do it better and on a much broader scale than we did in the past”.
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CASO 5: PROCTER & GAMBLE
Procter & Gamble: Colaboracion construida sobre confianza e interdependencia
Informacion tomada del libro “The Culture of Collaboration” de Evan Rosen (Rosen, The

Culture of Collaboration, 2009)

Procter & Gamble ha adoptado una cultura colaborativa desde sus inicios en 1837.
Hoy, operando en méas de 80 paises, P&G arma equipos que tipicamente incluyen a
personas de multiples regiones geogréficas y funciones. La compafiia acoge iniciativas de
“fertilizacion cruzada” con el fin de que cada empleado gane experiencia holistica a través
de todas las operaciones de P&G. Este tipo de exposicién reduce barreras, inspira
innovacion y provee una vision mas amplia e integral, méas all4 de las funciones
individuales. Estos esfuerzos colaborativos también son fomentados y apoyados por la
direccion. Filippo Passerini, CIO (“Chief Information Officer”) de P&G afirma “si tu no
colaboras y sin embargo tienes interdependencias, nunca podras tener éxito™* (Rosen, The

Culture of Collaboration, 2009).

Con mas de 300 marcas vendidas en 160 paises, P&G debe disefiar la envoltura
para cada producto segun las especificaciones de cada region. El disefio del empaque es
una actividad que se realiza en equipos conformados por multiples unidades de negocio y
regiones; por lo cual, se requiere de considerables esfuerzos de coordinacion para lograr
manejar alrededor de 30.000 piezas de material gréafico cada afio. P&G ha desarrollado un
sistema que permite el disefio y la aprobacién conjunta de cada envoltura y en el que varias
unidades de negocio y varias funciones participan en el proceso de creacion del material
visual, incluyendo al area legal, marketing, traduccion, disefio, etc. Socios externos a la

empresa también participan en este proceso.

4 . .. . , . .
Cita original en inglés: “If you don’t collaborate and yet you have interdependencies, you can never
succeed”.
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Para facilitar la colaboracion, P&G esta integrando herramientas como conferencias
web, mensajeria instantanea y sistemas CAD (“computer-aided design”) y CAM
(“computer-aided manufacturing”), las mismas que permiten un entorno virtual de disefio
para actividades como desarrollo de producto, desarrollo de procesos de manufactura y
ensayos de producto. Ademas, la facilidad de visualizar los prototipos y los procesos de
produccién a través de estos medios informaticos, ha permitido que P&G conduzca
conjunta y simultdneamente resefias virtuales de disefio con sus socios comerciales. Esta
creacion de valor a lo largo de la cadena de produccion es una manifestacion de la cultura

colaborativa de la compafiia.

Cuarta relacién: la aplicacion del pensamiento sistémico a los recursos humanos
potencia el rendimiento de los equipos

La preparacion y las competencias de cada miembro del equipo, desde la
perspectiva sistémica, deben ser holisticas, multifuncionales e interdisciplinarias. Si cada
persona que conforma un equipo se dedica meramente a su funcion especifica o a su area
de especializacion, pierde contexto y capacidad de generar sinergia; por ello, los lideres
deberian proveer a cada miembro la posibilidad de hacer uso total de sus capacidades y de

ganar nuevas competencias.

Las personas tienen una disposicién natural a demostrar sus competencias; Si
apenas se les da una oportunidad pequefia, responderan positivamente, mostraran lo que
saben y lo que pueden hacer y utilizaran cada vez mas sus competencias para cumplir con

los objetivos de su equipo (Kinlaw, 1991).

Los equipos que buscan sacar maximo provecho de sus recursos humanos
identifican oportunidades en dos dimensiones distintas: la dimension horizontal y la

dimensién vertical (Kinlaw, 1991).
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Oportunidades Horizontales

Estas oportunidades pueden ser visualizadas empezando con el trabajo de la
persona y extendiéndose hacia afuera, primero hacia el equipo y luego hacia el resto de la
organizacion (Kinlaw, 1991). Gréaficamente, estas oportunidades se asemejan a tres

rectangulos que se superponen, como se ve en la FIGURA 4.

FIGURA 4: OPORTUNIDADES HORIZONTALES

Organizacion

Equipo

Trabajo

Equipo

Organizacion

Oportunidades verticales

Estas oportunidades incorporan nuevas dimensiones para enriquecer y ampliar el
trabajo en cuatro niveles. El primero consiste en dar informacion, el segundo en desarrollar
y comunicar ideas nuevas, el tercero en tomar decisiones y el cuarto y ultimo en resolver
problemas. Es posible aplicar estos cuatro niveles a las oportunidades horizontales (trabajo

individual, equipo, toda la organizacién), como se ve en la siguiente figura.
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FIGURA 5: LA CUADRICULA DE COMPETENCIAS E INFLUENCIA

Area Trabajo Equipo Organizacion

Actividad

Informacion

MNuevas ideas

Decisiones

Resolucion de
problemas

Esta cuadricula provee una secuencia lo6gica para planificar e implementar

estrategias que hagan uso maximo de los recursos humanos del equipo.

En suma, cuando los equipos exploran la posibilidad de aprovechar de mejor

manera el potencial de sus recursos humanos, hay que tener en cuenta tres consideraciones:

e Mientras mas se utilicen competencias, mas competencias se desarrollan.
e Existen oportunidades para extender el uso de competencias hacia afuera, es decir,
mas alla del trabajo individual, hacia los equipos y hacia el resto de la organizacion.

e Existen oportunidades para extender el uso de competencias de forma vertical.

CASO 6: SPRINGFIELD RE-MANUFACTURING COMPANY

Springfield Re-manufacturing Company y sus politicas de recursos humanos

Informacion tomada del libro “Developing Superior Work Teams” de Dennis C. Kinlaw

(Kinlaw, 1991)
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En la década de los noventa, la SRC —compafiia dedicada a la reparacion de

motores de vehiculos- dio un giro tan impresionante, que consiguié que el fabricante de

carros Mercedes-Benz envie sus motores desde Alemania para su reparacion; ademas de

triplicar sus ventas en un periodo de 6 afios. ;Como lo hizo? Enfocandose en su gente y

potenciando sus equipos.

En SRC, se implementa una vision sistémica en la administracion y formacion del

recurso humano que requiere que:

Cada uno de los miembros de un equipo sepa como hacer el trabajo de todos los
demés. Como cada miembro tiene esta gran competencia, el tipico ciclo que varia
entre acumulacion de trabajo e inactividad, se elimina. Cuando una persona tiene
un tiempo de inactividad, inmediatamente se pone a trabajar con el comparfiero de
equipo que tiene trabajo acumulado.

Se ensefie a todas las personas a leer los reportes financieros y a interpretar las
implicaciones de los mismos, en términos de ganancia y pérdida. En efecto, cada
empleado de SRC sabe cdmo la compariia genera dinero, si es que esta generando
ingresos y como su trabajo influencia estos resultados.

Los empleados y los gerentes se aduefien de la compafiia, que tomen las riendas
por iniciativa propia y sean capaces de hacerse cargo de situaciones complejas y de

tomar decisiones importantes, con o sin la presencia de sus jefes.

Los equipos de trabajo de alto rendimiento sacan el mayor provecho de su gente y

estan constantemente en una curva de aprendizaje; ellos no aprenden un trabajo, sino que

aprender todo el negocio. Gracias a ello, ningun proceso de trabajo se ve interrumpido

cuando un miembro clave esté ausente (Kinlaw, 1991). Los miembros se sienten
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completamente responsables por cualquier cosa que le suceda a su equipo; un vendedor

explica esta sensacion de la siguiente manera:

Se esperaba que ti conozcas tu trabajo y también el resto de trabajos de la
oficina. La peor cosa que podias hacer era decirle a un cliente que llame
nuevamente debido a que no habia nadie en la oficina que pudiera

responder una pregunta o computar una tarifa.

(Kinlaw, 1991)

Quinta relacion: la vision sistémica como antidoto contra el sindrome “silo”

El sindrome “silo” ocurre cuando cada departamento o funcion interactia
primariamente dentro del departamento y no con otras areas de la empresa, y se resiste a
compartir informacion o conocimiento con las demas funciones (INVESTOPEDIA). Es
usual, por ejemplo, que Marketing desarrolle su propia cultura y tenga dificultad para
interactuar con Ventas, o que Finanzas e Ingenieria eviten tener mayor contacto; hasta
cierto punto esto es natural, ya que las personas que se encuentran dentro de determinadas
disciplinas pueden tener un entrenamiento similar y un lenguaje comun, por lo que se
sienten mas comodas interactuando entre si mismas, que con gente de otros departamentos

(Rosen, The Culture of Collaboration, 2009).

Cuando el sindrome “silo” infecta a la organizacion, un sintoma comun es sefialar a
los demas como los culpables de los problemas, los atrasos y las deficiencias. Por ejemplo,
si el lider de determinada unidad de negocios no logré alcanzar los objetivos de utilidad
bruta, es probable que culpe al departamento de Compras y Adquisiciones por no haber

conseguido los materiales a un precio adecuado o que diga que el problema se debe a la
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incompetencia del Departamento de Contabilidad; en realidad, la mayoria de las veces, el
verdadero problema es la falta de colaboracion entre personas de funciones mdltiples,

cuyas habilidades complementarias son necesarias para la creacion de valor (Kinlaw, 1991)

A la inversa, las compafiias que imparten una cultura colaborativa bajo los
principios del pensamiento sistémico, tienen menos barreras entre departamentos y
funciones; y por lo tanto, evitan con mayor facilidad la mentalidad “silo”. Ademas, utilizan
herramientas que facilitan la colaboracién para aumentar la interaccion inter-funcional,
mejoran la calidad de las decisiones al recoger los aportes de distintos departamentos y
regiones y democratizan el acceso a la informacién. A continuacién, revisaremos un

ejemplo de este tipo de organizacion.

CASO 7: INDUSTRIAL LIGHT AND MAGIC
Industrial Light & Magic reduce especializacién y adopta herramientas,
sistemas y procesos comunes
Informacion tomada del libro “The Culture of Collaboration” de Evan Rosen (Rosen, The

Culture of Collaboration, 2009)

ILM, fundada por el director y productor George Lucas en 1975, crea efectos
visuales para peliculas de Hollywood, incluyendo a la serie de la Guerra de las Galaxias y

a otros 200 films mas.

Para unir a los directores que se encuentran en los sets de filmacién o en el sur de
California, con los artistas de efectos visuales que se encuentran en ILM, en la ciudad de
San Francisco, la compaiiia utiliza una amplia gama de herramientas colaborativas que

incluyen un ambiente virtual que permite compartir aplicaciones y una pizarra digital
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llamada “DOME?”, a través de la cual los directores y los artistas revisan conjuntamente el

trabajo de todo el dia, al mismo tiempo que se comunican via videoconferencia.

Para potenciar la colaboracién, ILM estd reduciendo la especializacion entre
funciones y estd adoptando procesos, herramientas y sistemas comunes. Tradicionalmente,
cada experto -incluyendo pintores, iluminadores, compositores, escultores de sombra y
animadores- dominaba su especialidad pero sabia muy poco de otras disciplinas
complementarias. Esto volvia lento a todo el proceso de produccion. Por ejemplo, si un
iluminador queria hacer un cambio sencillo tenia que esperar al pintor; lo cual, generaba
retrasos y forzaba a los artistas a asumir un esquema similar al de la linea de ensamblaje.
Incluso si un especialista si sabia como desempefiarse en otra disciplina, los procesos y la
tecnologia impedian la actividad inter-funcional, porque cada especialidad utilizaba un
sistema diferente. De manera que en ILM, tanto los procedimientos establecidos como las

herramientas utilizadas, fomentaban la mentalidad de “silo”.

La transicidn a procesos, sistemas y herramientas comunes permitio a ILM pasar de
equipos-orientados-por-especialidad al concepto que se conoce como “artista digital”, en el
que multiples funciones pueden colaborar sin la preocupacién constante por el territorio o
la especialidad. El artista digital sabra suficiente sobre cada disciplina como para realizar
trabajo basico. Ya que solamente las tareas mas complejas requieren de un especialista, a
través de este enfoque, ILM logré expeditar el proceso de produccion, mejorar la calidad,
reducir los costos y ahorrar tiempo. Ademas, el director tendra la posibilidad de mirar las
cosas en contexto y asegurarse de que todas ellas trabajen bien juntas, en lugar de tener que

completar las ideas en su mente, pieza por pieza, y esperar que todo calce.
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A continuacion se presenta una tabla resumen de los distintos aspectos que hemos
revisado a lo largo del trabajo y que dan cuenta de los rasgos de las organizaciones
sistémicas, que estan reemplazando sus antiguas estructuras jerarquicas por modelos mas

colaborativos:

CUADRO 6: ATRIBUTOS COMUNES EN LAS CULTURAS COLABORATIVAS

ATRIBUTOS COMUNES EN LAS CULTURAS COLABORATIVAS

Interaccion inter-funcional frecuente

Liderazgo y poder diseminados por toda la organizacion

Accesibilidad independiente del nivel jerarquico

El miedo al fracaso disminuye

Decisiones basadas en el consenso y en los aportes de multiples visiones

Polinizacion cruzada de los recursos humanos

Interaccion espontanea o no programada

Interaccién menos estructurada

Herramientas tecnoldgicas coherentes con los nuevos estilos de trabajo

Reconocimiento y sistema de compensacién basado en la colaboracion

Reclutamiento del mejor talento, sin importar la regién geogréfica

Desarrollo de productos y servicios en tiempo real

Capitalizacion del “input” de multiples niveles, funciones, areas de negocio, culturas

organizacionales y zonas geograficas

Reconocimiento de la interdependencia entre socios de negocios

Integracion del trabajo mediante herramientas colaborativas

(Rosen, The Culture of Collaboration, 2009)
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CONCLUSIONES

En definitiva hay claras interconexiones entre el pensamiento sistémico y el trabajo
en equipo, tanto conceptuales como practicas. La teoria del pensamiento sistémico
propone una vision holistica del mundo y se enfoca en las interrelaciones y las redes de
influencia que existen entre los distintos fendmenos, y en cdmo estos forman parte de un
contexto mas amplio con el cual interactian. Surge como alternativa al modelo analitico
cartesiano-newtoniano que intenta comprender la realidad mediante la desagregacion del

todo en partes mas pequefias y el estudio aislado de cada una de ellas.

El enfoque lineal y analitico favorece el individualismo y las estructuras jerarquicas,
en las que el poder se encuentra retenido en la clspide y s6lo se mueve de forma vertical y
hacia abajo. El enfoque sistémico enfatiza la colaboracion y las estructuras planas,
altamente flexibles y dindmicas, en las que los equipos multifuncionales e
interdisciplinarios adquieren un rol preponderante. No obstante, por su propia naturaleza
sistémica e integrativa, el nuevo paradigma administrativo basado en el pensamiento
sistémico, también reconoce e incorpora los aportes de los modelos lineales y analiticos; en
funcion de la situacién particular de cada organizacion. No se trata de invalidar un modelo
o forma de pensar, sino de ofrecer un complemento o una perspectiva alternativa que

enriquezca la percepcion y la vision de las organizaciones.

Desde el punto de vista conceptual, el pensamiento sistémico y el trabajo en equipo
comparten similitudes claves. Por ejemplo, en los sistemas, al igual que los equipos, hay
ciertas caracteristicas que constituyen propiedades solo al nivel del sistema como un todo y
gue no se encuentran en ninguna de sus partes por separado. De igual manera, el trabajo de
equipo superior o de alto rendimiento constituye una caracteristica que emerge solo cuando

las condiciones son adecuadas y cuando el equipo funciona como un todo integrado.
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Otra similitud conceptual es que tanto el pensamiento sistémico como el trabajo en
equipo abordan el rendimiento de los grupos en términos de las interrelaciones y no
solamente de los aportes individuales. Segun la perspectiva sistémica, el desempefio de un
conjunto no depende meramente de qué tan bien cada parte se desempefie de forma
independiente, sino que mas bien, depende criticamente de como sus partes trabajen juntas

y calcen la una con la otra.

Otro paralelismo conceptual tiene que ver con la forma en la que el pensamiento
sistémico evalla el rendimiento del equipo, no s6lo lo hace desde sus dindmicas e
interrelaciones internas; sino también mediante la observacion de sus interacciones con el

entorno mas grande al cual pertenece.

A la luz de los altimos estudios sobre los sistemas vivos, se ha descubierto que a
nivel subatémico éstos aparecen a manera de redes dentro de redes y que cualquier nocién
sobre niveles jerarquicos superiores e inferiores es meramente una proyeccion humana.
Esta idea esta en linea con la estructura organizacional que los equipos de trabajo requieren
en estos tiempos: una estructura horizontal, plana, a manera de red, donde la informacion

fluya libremente en multiples direcciones.

En cuanto a las relaciones practicas, se concluye que cuando el esfuerzo
colaborativo de un equipo hace uso de la perspectiva sistémica, obtiene mejores resultados
en términos de disminucién de tiempo del ciclo de produccién; integracion exitosa del
trabajo a través de la supresion de las barreras entre funciones, tareas, departamentos y
niveles; generacién de valor y ahorro de tiempo a lo largo de la cadena productiva;

reduccion critica de la mentalidad “silo”; flujos mas eficientes de informacion; eliminacién
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de tareas ineficientes o duplicadas; aprovechamiento maximo de las competencias de los
recursos humanos y mayor grado de involucramiento y compromiso por parte de los

miembros del equipo.

En suma, el trabajo concluye que el mundo actual esté atravesando por un cambio
de paradigma, por una evolucién desde el modelo cartesiano-newtoniano que por siglos
dominod la comprension de la realidad, a un enfoque holistico que observa al mundo como
un todo integrado y no como una coleccion discontinua de partes. Esta nueva percepcion
reconoce la interdependencia fundamental entre todos los fendmenos y aboga por estilos de
vida y practicas empresariales mas colaborativas, incluyentes y sistémicas. Es en este
contexto de sinergia, colaboracion y propdsitos compartidos que se puede generar
verdadero trabajo en equipo, extendiendo este concepto mas alla de los limites de la
empresa para aplicarlo a todas las interrelaciones e interacciones humanas, en un marco de

cooperacion y empatia mutua.

Limitaciones del estudio

El presente trabajo de titulacion fue planteado como una investigacion cualitativa
que tenia como objetivo la revision y el andlisis critico de la literatura mas relevante
(estudios, teorias, libros, articulos, etc.), la exploracion de diversos planteamientos y
conceptos y la sintesis e integracion de los puntos de vista mas relevantes. Por ello, el

trabajo no incluye mediciones de tipo cuantitativo.

Ademas, la tesis hace referencia unicamente a aplicaciones practicas y a casos de
estudio extranjeros, debido a que en nuestro pais todavia persiste el modelo de “mando y

control” en la mayoria de las organizaciones.
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Recomendaciones

Recomendaria que se realice un estudio que determine cuéles son los aspectos que
complementan y profundizan la formacion del administrador de empresas, de modo que los
pensums y las mallas académicas también apliquen una vision sistémica; especialmente en
lo que tiene que ver con la gestion del talento humano. Esto posibilitaria que el
administrador tenga mejores competencias para desenvolverse en la sociedad del
conocimiento. En otras palabras, considero que es importante formar integral vy
sistémicamente a los futuros administradores que tendran que desenvolverse en la era de la

informacion.

De igual modo, recomendaria que se realicen investigaciones que determinen
cuantitativamente la relacion entre las variables: pensamiento sistémico - trabajo en equipo
— productividad - sostenibilidad; para complementar el estudio cualitativo, que ha sido el

objeto de este trabajo de titulacion.

Finalmente, sugeriria que la universidad incluya en su programa de eventos, a
invitados internacionales que a nivel mundial son los mayores exponentes de la temética
relacionada al pensamiento sistémico y al trabajo colaborativo, tales como Evan Rosen y

Peter Senge.
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GLOSARIO

Efectividad: La suma de eficiencia (logro del objetivo) y eficacia (optimizacion de

recursos).

Organizacion inteligente: otra forma de denominar a la organizacion que aprende. A lo

29 ¢

largo del trabajo se utilizara los términos “organizacion inteligente”, “organizacion que

99 ¢¢ bR 1Y

aprende” o “empresa emergente” “organizacion del futuro”, “empresa del futuro” de forma

intercambiable.

Grupo de trabajo: conjunto compuesto por dos o0 mas individuos, en el que el trabajo
individual de cada miembro es realizado a través de procesos aditivos, integrativos o

interactivos. En estos grupos el trabajo en equipo es esporadico o inexistente.

Equipo de trabajo: grupo de trabajo que ha alcanzado niveles elevados de productividad
y calidad y cuyos miembros han desarrollado sentimientos mutuos y desempefian
conjuntamente funciones de tipo gerencial. En estos equipos el trabajo en equipo se

presenta la mayor parte del tiempo.

Equipo de trabajo superior: equipo de trabajo que ha potenciado sus facultades hasta
alcanzar niveles extraordinarios y que por lo tanto, obtiene resultados superiores. En estos
equipos el trabajo en equipo es intenso, persistente y esta presente de forma permanente

como un estilo de vida.

A lo largo del trabajo, los términos “equipo de alto rendimiento” y “equipo de trabajo

superior” seran utilizados de forma intercambiable.

Formacién de Equipo (Team Building o TBId): Proceso que convierte a un grupo de
inidividuos en una unidad cohesiva. Se caracteriza por dar énfasis a los déficits y

problemas inmediatos del equipo, por su enfoque a corto plazo, por realizar
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intervenciones intensas y por concentrarse en las relaciones entre los miembros del equipo.
A lo largo del trabajo se utilizara “Formacion de Equipo” o “TBId” para refererirse a este

término.

Desarrollo de Equipo (Team Development o TDev): Conjunto de estrategias que tiene
por objetivo el mejoramiento de todas las areas y todos los sistemas del equipo para
asegurar un rendimiento superior sostenido. Se caracteriza por su énfasis en las
oporunidades positivas de mejora continua para el equipo, por su enfoque a largo plazo,
por realizar intervenciones difundidas a lo largo del tiempo y por su objetivo de mejorar
todos los sistemas del equipo y de la organizacién. A lo largo del trabajo se utilizara

“Desarrollo de Equipo” o “TDev” para refererirse a este término.






